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التنظم والأسالیب 
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عمل 


م ورسوله والمؤمنون » 


« صدق اله المظيم » 


مقدمة الطعة السادسة 


مدرك اله الل فى عدا الكات و اصل اله وال ف 
عام ۱۳۹۳ ه ( ۱۹۷۳ م ) . ومنذ ذلك التاريخ صدرت خمس طبعات 
ا 0 فقد حظي الكتاب باهتام العاملين 
في نشاط التنظم والأساليب في الدول العربية » وباهتام معاهد الادارة العامة › 
وكليات العلوم الادارية » إذ أصبحت بعض معاهد الادارة العامة » وبعض كليات 
العلوم الادارية » خصص مادة دراسية في التنظم والاسالیب > ضهن براحها 
ومناهجها . ا 

وقد اغتنمت الفرصة »› بناسبة إعادة طبع الكتاب » لاضافة موضوعات 
جديدة عليه » ولتنقيح وتوضيح بعض الموضوعات الواردة سابقا فيه » وذلك في 
ضوء التغيرات التي طرأت خلال السنوات الماضية . ومن الموضوعات الحديدة 
المضافة « المستشار الاداري » › و « التنمية الادارية » »> و «الادلة 
التنظمية » » و « تقيم الاستشارة الادارية » . کا أعدت كتابة فصل 
« التنظم الاداري » » وتوسعت فيه » وقسمته إلى ثلاثة فصول » وهى 
و اغاسات التنظم » » و « بناء المخظمات » > و « إدارة التنظم » . وقد 
أعدت أيضا كتابة فصل « البحث التنظيمي » » وغيرت مسماه إلى 
« الاستشارة الادارية » » وتوسعت فيه » لاوضح للدارس » بالتفصيل › 
الحطوات والمراحل التي تمر بها الاستشارة الادارية > من بدايتها > وحتى 
نہايتہا . 

وقد أرفقت في نہاية الكتاب تسعة ملاحق » تضمنت موضوعات ذات 
فائدة للمهتمين بالاستشارات الادارية » كقواعد السلوك المهني للاتحاد الاورويي 
حمعيات المستشارين الاداريين » وواجبات ومسئوليات وظائف التنظم والادارة 
في المملكة العربية السعودية > وقوام بأسماء وعناوين مكاتب الاستشارات 
الادارية السعودية »> وبعض مكاتب وشركات الاستشارات الادارية العربية › 


والأمريكية » واتحادات المستشارين الاداريين في عدد من دول العام . والمدف 
بمكاتب وشركات الاستشارات الادارية في المملكة » ودول العام الأحرى . 

کا أرفقت موذجين » أحدهما « استبيان لدراسة البناء التنظيمي لنظمة 
ما » » والثاني « عرض لتقديم خدمات استشارية » » وهذان الموذجان 
الملحقان موجهان إلى الممارسين لنشاط الاستشارات الادارية » فربما يستعينون 
ہما في إجراء دراساتہم للتظمات الادارية . 

وقد حاولت أن أورد التطبيق العملي » بجانب الموضوع النظري في 
الكتاب ¢ وقد ساعد ¢ ف إتراء الكتاب بالأمغلة العملية »> وجودي ف ممهد 
الادارة العامة بالرياض » وفي إدارة الاستشارات بشكل خاص » ومناقناتي مع 
الزملاء العاملين في هذه الادارة . کا ساعدني أيضا » دارسو البراجح التدريية 
في المعهد » إذ كانوا يزودونني بالأمئلة > وبالحالات العملية » المستقاة من 
تجارهم التي عاشوها أثناء قياهم بأعماهم . 

ورغم أنني بذلت مجهودا كبيأ » ووقناً طويلا » في إخراج هذا الكتاب » 
إلا انني اعتقد » بعدم تمكني من تغطية العديد من ٤ he a‏ التي 
تضما › بشکل كاف » وکا يجب . ولذا » فإنني أكون شا کرا ومقدرا لکل 
من يتفضل بقراءة هذا الحتاب » بإعلامي عن ملاحظاته عنه » کي استفيد مہا 
ف المستقبل » « والحكمة ضالة المؤمن » أفى وجدها التقطها » . 

وختاما امل أن یکون ٤‏ هذا الحتاب فائدة › للاداریین ٤‏ المنظمات 
الحكومية والخاصة » وللعاملين في نشاط التنظم ولادارة > وللدارسين في 
معاهد الادارة العامة » وللطلاب في كليات العلوم الادارية » وللمهتمين في هذا 
الموضوع من أساتذة وباحثين . 

والله هو اهادي إلى سواء السبيل 


الرياض رجب ۱٠٤۰٤‏ ه المؤلف 
ابریل ۱۹۸٤‏ م محمد شاکر عصفور 


مقدمة الطبعة الأرلى 


بهم نشاط التنظم والأساليب جمسائل التنظم > والادارة > والاجراءات ؛ 
٤‏ المنظمات العامة والخاصة »> ويولما عناية فائقة . فهو ت بإجراء 
الدراسات المتعلقة بالتنظم الاداري والاجراءات للأجهزة الادارية الجديدة 
والقائمة منہا . إذ يقوم خحبراؤه بوضح القواعد الاس التي تقوم علا الادارات 
والأجهزة الحديدة عند إنشائها لول مرة » وذلك ی المفاهم والاجاهات 
العلمية الحديئثة في محال التنظم . ويقوم حبراژه أيضا بتصمے الاجراءات 
اللازمة للقيام بي عمل جديد . کا يقومون بدراسة التنظم » وطرق العمل › 
ف المنظمات القائمة »> دف التعرف على المشاكل التي تواجهها تلك 
المنظمات » لغرض معالحتا »> وإدخال التحسينات اللازمة علما . ودف 
هذا النشاط إلى تقد أفضل الخدمات للمواطنين » وإلى وصول تلك 
الحدمات إلہم في سرع وقت › وبأقل تکلفة > کا دف إلى عحقيق 
الاستفادة القصوى من الأمكانيات المتوفرة لدى المنظمات . ولا يقتصر نشاط 


التنظم والالب على هذه الأهداف والاحتصاصات ( ولكن یدخحل صمن 
زملاق هذا النشاط العديد من الأهداف والاحتصاصات الأحرى ا تختلف في 


نوعیتہا وأهميتا باخحتلاف البلدان التي بمارس فيا هذا النشاط . 


والتنظم والأساليب نشاط جديد في مفهومه > وني طبيعة الدور الذي 
يۇديه . وم بحظ باهتام کبير ي البلدان المحقدمة والنامية على حد سواء»› 
٠‏ إلا في الفترة التي تلت الحرب العالمية الثانية »> فالمشا دل التنظيمية والادارية 
الناتجة عن الحرب › وحاولات الدول النامية لتحقيق التنمية الاقتصادية 
والاجتاعية وما صادف تلك احاولات م مصاعب إدارية › أدت إلى اهام 
العديد من دول 2 8 النشاط :فاخت تقوم بإنشاء وحدات للتنظم 
ااال ضمن أجهزتما الادارية » وتقوم بتدريب الموظفين على هذا النشاط › 
وبتدریس مادته في بعض الحامعات . 


أما بالنسبة للبلاد العربية » فإن نشاط التنظم والأساليب لا يزال حديث 
العهد فېا . فقد بدئ بادخاله منذ آواخر الخمسینات في الاجهزة الادارية 
لبعض الدول العربية » وحاولت دول عربية أخرى تطبيقه في الستينات » 
ولا تزال س حتى وقتنا الحاضر س العديد من الدول التي مم تطبق هذا 
النشاط » ولم تدخله إلى أجهزتما الحكومية . ونظرا حداثة نشاط التنظم 
ا في البلاد العربية » فإن المراجع والكتب المخصصة في هذا 
امحال » باللغة العربية » لا تزال قليلة ونادرة » وقد لاحظت أثناء تدریس مادة 
التنظم والأساليب ى معهد الادارة العامة بالرياض » افتقار المكتبة العربية إلى 
المراجع في هذا المادة . وبناء على ما لمسته من اهام مراي بهذا النشاط في 
المملكة العربية السعودية » وني بعض الدول العربية » ونظراً لشعوري بحاجة 
الدارسين والاداريين الماسة لوجود مراجع متعددة في هذا النشاط » فقد قمت 
بتاليف هذا الكتاب > وضمنته خبراني المكتسبة من تدريس هذه المادة » ومن 
مارستي هذا النشاط في ملف الأجهزة الحكومية . ج e‏ 
ما وصلت إليه يدي من معلومات من مراجع أجنبية وعربية . وهدفت من تأليف 
هذا الكتاب أن يکون رعا ودلیلا ليس للمحلل الاداري فحسب ولکن للرئيس 
الاداري » وللموظف > وللدارس في حقل الادارة العامة . 
والتنظم. والأساليب موضوع عملي » يعتمد على الممارسة والحبو» وهو 
يشل الجحانب التطبيقي للادارة . ويشترط للنجاح في مارسته الالام بالجانب 
النظري للتنظم والادارة > وتوفر البق العملية في مجال العمل الحكومي » 
أو في القطاع الخاص > وحتی یکون هذا الکتاب متکاملا في موضوعاته » فقد ‏ 
ضمن فصوله الموضوعات الأساسية التي لابد من الاطلاع علہا لكل من بارس 
هذا النشاط . ولذا فان فصول الكتاب تضمنت الموضوعات التالية : التعريف 
والأساليب > والتطور التارغي للتنظم والأساليب > والتنظم الاداري » 
لبحث التنظيمي > والاجراءات وخرائطها » وتبسيط الأعمال » وخريطة توزيع 
> وتصمم المكتب » وقياس العمل » والآلات المكتبية » وتصمم 
ومراقبة الماذج > وراعيت عند معالجحة مواضيع الكتاب » بيان الحانبين النظري 


\ ۰ 


والعملي » وأوليت الجانب العملي عناية كبيوة › > فكنت أبن عند بحث كل 
موضوع » كيفية تطبيقه والقيام به » وأوضح ذلك بأمثلة عملية لتسهيل مهمة 

تعلمه وتطبيقه من قبل الباحث ۰ 

وأرجو أن ا ن قد وفقت في هذا الكتاب بتسليط مزيد من الضوء علي 
نشاط التنظم والأسالیب » کا امل أن أكون بهذا المجهود فن قت مجنا 
مفيداً إلى ال مكتبة العربية في جال هذا النشاط الجديد . 

وني ختام هذه المقدمة » أود أن أعبر عن جزل شكري وتقديري الى کل 
من ساهم في إخراج هذا الكتاب » وني وضعه في متناول القارئ . 

واللّه ولي التوفيق ¢( 


عمان نیسان ۱۹۷۳ م 
الرياض ‏ ريع اول ۱۳۹۲۳ هھ المؤلف 
محمد شاکر عصفور 


(> O, GS) 
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الفهسرس 


مقدمة 

الفصل الأول : التعريف بالتظم والأساليب PAY‏ 
مفهوم التنظم والأساليب » الفرق بين التنظم والأساليب والتنظم 
والادارة » أسباب إنشاء وحدات التنظم والأساليب » اختصاصات 
وحدات التنظم والأساليب » ارتباط أجهزة التنظم والأساليب » علاقة 


الادارة المركزية بوحدات التنظم والأساليب » علاقة أجهزة التنظم 
والأساليب بالأجهزة الادارية الأحرى . 


الفصل الثاني : التطور التاريخي للظم والأساليب ۸^۹ 

التنظم والأساليب في الغرب » تجربة بريطانيا في محال التنظم 
والأساليب » التطور التاريخي للتنظم والأساليب في بريطانتا ١‏ ”علاقة 
الادارة المركزية للتنظى والأساليب بالأقسام في الوزارات » الأعمال التي 
تقوم بها الادارة المركزية للتنظم والأساليب . التنظم والاساليب في البلاد 
العربية » تجربة المملكة العربية السعودية في محال التنظم والاساليب › 
التطور التاريخي للتنظم والادارة في المملكة »> علاقة الادارة المركزية 
للتنظے والادارۃ بالوحدات > اختصاصات الادارة المركزية للتنظم 
والادارة » مسعوليات الادارة الركزية نحو جهاز الدولة »> مسئوليات الادارة 
المركزية كوحدة تنظ في وزارة المالية والاقتصاد الوطني . اختصاصات 
وحدات التنظم والادارة » إنجازات الادارة المركزية للتنظم ولادارة › 
مشكلات أجهزة التنظم والادارة في المملكة . 


۱۴۳ 


الفصل الثالث : المستشار الاداري 0۹ — AN»‏ 
تعريف المستشار الاداري » القدرات والمهارات والصفات الأساسية 
للمستضار الاداري » مؤهلات وخبات المستشار الاداري » قواعد 
السلوك للمستشار الاداري . 
أنواع المستشارين الإداريين : المستشار الداخلي » المستشار الخارجي . 
المستشار الآداري والتغيبر : مفهوم التخيبر » أنواع التغير » وسائل التقليل 
من مقاومة التغيبر » أسباب فشل المستشار الأداري . 


الفصل الرابح : الأاستشارة الادارية ۸۱ ۱۲۷ 
مفهوم الاستضارة الادارية > خصائص الاستشارة الأدارية > كيف تبداً 
الاستشارة الادارية . 
الاعداد للاستشارة الأدارية : خحطوات الاعداد للاستشارة الأدارية عندما 
تكون الجهة الطالبة للاستشارة مصلحة حكومية » والمستشار جهاز 
استشاري حكومي . خطوات الاعداد للاستشارة الادارية عندما تكون 
الجهة الطالبة للاستشارة مصلحة حكومية والمستشار مكتب أو شركة 
استشارات إدارية خحاصة . 
خحطوات الاستشارة الادارية : تحديد الهمة » تخطيط المهمة . 
جمع العلومات (الحقائق ) : الحاجة ل حع المعلومات › 
المعلومات الواجب جمعها» مصادر العلومات » وسائل جمع 
المعلومات .. التحليل ووضع التوصيات . تقد التوصيات » التنفيذ 
والمتابعة . 

الفصل الخامس : كتابة التقارير ا ۱۳۸-۸ 
أنواع التقارير » متطلبات التقرير » القواعد الأساسية لكتابة التقرير 
خحطوات إعداد التقرير » أقسام التقرير . 


۲ 


الفصل السادس : تقيم الاستشارة الادارية ۹ - ۱44 


معاییر تقيم الاستشارات الادارية 1 


۱ ٤ 


الفصل السابع : الظم الاداري ‏ أساسيات التنظم 0 11 


مفهوم التنظم » تعريف المنظمة » أسباب التنظم » أهداف ومرايا 


التنظم > من یقوم بالتنظم ٩‏ مبادئ التنظم الاداري . 


الفصل الامن : بناء النظمات 1۴ _— or‏ 


خطوات إنشاء المنظمات » طرق بناء المنظمات : طريقة غليل 
الأهداف » طريقة تجميع لاط الفاضلة بن الط ف 

خطوات طريقة غليل الأهداف : تليل أهداف المنظمة > تحديد 
الأنشطة ف المنظمة » تكوين الوحدات الادارية : طرق مجميع 
الأنشطة » الاعتبارات الأساسية في تجميع الأنشطة . 

تحديد العلاقات بين الوحدات الادارية : الوحدات التنفيذية » الوحدات 
الاستشارية » الوحدات المساعدة . أشكال التنظم » اللجان . توزيع 
السلطات وتحديد المسئوليات ( تفويض السلطة ) . تصوير اميكل . 
التنظيمي للمنظمة : اخرائط التنظيمية » الدليل التنظيمي . مسميات 


الويحدات الادراية . 


الفصل التاسع : إدارة التبم 0 _ ۷۰ 
التنسيقق بين أقسام المنظمة الادارية » الناحية الانسانية في التنظم › 
ا نطة التنظيمية ( التنظم عر الرس مي 1 إعادة التنظم 


الفصل العاشر : الاجااءات 4۹ ہے ۳۱۰۹ 
مفهوم الاجراءات » تحديد الاجراءات » أهداف وفوائد الاجراءات »› 
عيوب الاجراءات » تبسيط الاجراءات » من يقوم بتبسيط الاجراءات › 
برناج تبسيط الاجراءات » مراحل تبسيط الاجراءات » مبادئ 
الاجراءات » أساليب سير العمل في المكاتب » التحكم في التغيرات في 
كمية العمل » وسائل التحكم في التغرات في كمية العمل . 


6٥ 


الفصل الحادي عشر : خرائط سر الاجراءات ۱-⁄ ۳٤۱‏ 

خحريطة سير الاجراءات ( العادية ) » رموز خريطة سير الاجراءات » إعداد 
خريطة سير الاجراءات » شرح نموذج خريطة سير الاجراءات » كيفية 
رسم خريطة سير الاجراءات » تحليل خريطة سير الاجراءات ٠‏ خريطة 
سير الاجراءات ذات الأعمدة المتعددة » كيفية رسم خريطة سير 
الاجراءات ذات الاعمدة المتعددة » تحليل خريطة سير الاجراءات ذات 
الأعمدة المتعددة » استعمالاث خريطة سير الاجراءات ذات الأعمدة 
ا محعددة » خريطة توزيع الماذج ذات الأعمدة الخعددة . 


الفصل الثاني عشر : خريطة توزيع الأعمال 4۴~ A4‏ 
الأغراض التي تستخدم فما خريطة توزيع الأعمال > حطوات إعداد 
خريطة توزيع الأعمال : ندرب المشفين » جمع المعلومات عن واجبات 
الموظفين » وإعداد خريطة توزيع الأعمال » جدول أعمال الموظة 
اليومية » كيفية تعبعة جدول أعمال الموظف اليومية » قائمة الواجبات 
( اة ليطت س قى ج قات الات > فة هة 
قائمة الواجبات > قائمة نشاطات الوحدة » كيفية تعبغة موذج قائمة 
ue‏ الوحدة » خريطة توزیع ا »> كيفية إعداد خريطة توزیع 
الاعمال > تحليل خريطة توزیع الاعمال > إعادة توزيع الاعمال » مثال 
توضيحي لتوزيع الأعمال . 


الفصل الثالك عشر : تصمم المكتب ۵ - 4۱۸ 
تمهيد » مفهوم تصمم المكتب » أهداف دراسة تصمم المكتب › 
مبادئ تصمم المكتب » اخحتيار موقع الادارات » تخطيط الترتيب 
الداحلي للمكتب » من يدرس الترتيب الداخلى للمكتب ومتى ؟ » 
خطوات تخطيط الترتيب الداخلي للنكتب › المقاييس الموذجية في 
ترتيب المكتب » لالمكتب المفتوح » المكاتب الخاصة» غرفة 
الاستقبال » غرفة الاجتاعات › خريطة تصمم المكتب الاجرائية › 
اهداف اخريطة » كيفية إعداد الخريطة » مثال توضيحى . 


۱۹ 


الفصل الرابع عشر : قياس العمل ٠‏ ۹ _ 404 

مفهوم قياس العمل » التطور التارخي لدراسة الوقت والحركة » فلسفة 0۲۴ 00٠١‏ 
قياس العمل » أهداف قياس العمل » محال قياس العمل » دراسة 

الوقت » دراسة الحركة » مقاييس العمل » طرق وضع مقاييس العمل : 

سحجلات الانتاج » دراسة العمل بواسطة العينات » دراسة الوقت › 

عالات استخدام مقاييس العمل » الات الاستفادة من مقابيس 

العمل في الأجهزة الحكومية > الفوائد التوقع تحقيقها من إدخال 

مقاييس العمل » دراسة كمية العمل » أهداف دراسة كمية العمل »› 

الفرق بين قياس العمل ودراسة كمية العمل » مثال توضيحي . 


الفصل الخامس عشر : الألات المكتبية A“ — ٦۱‏ 
التطور التاربخي للالات المكتبية » فوائد تجهيز المكتب بالاآلات › 
عيوب الالات المكتبية » الاعتبارات الواجب مراعاتها قبل شراء الالات 
والأجهزة المكتبية » مراقبة الآلات المكتبية »> اهتام الموظفين بالآلات 
المكتبية » دور الحلل الاداري في إدخحال الآلات إلى المكاتب » أنواع 
الآلات والأجهزة المكتبية » ارشادات عامة حول كيفية الاستفادة بشكل 
فعال من الالات المكتبية . 


الفصل السادس عشر : تصمم ومراقبة الفاذج A۷‏ 0۰0 


أُهداف الماذج » تصمم الفاذج » لون اموذج » تجربة الموذج »› 
قواعد تصمم الموذج » مراقبة الماذج » توحيد الماذج » الماذج 
وعلاقتہا بالاجراءات . ) 


الفصل السابع عشر : الأدلة الاداريسة ل0۰ — oY‏ 


أنواع الأدلة الادارية » الدليل التنظيمي » دليل الاجراءات » الأدلة الصادرة 
عن أجهزة مركزية في الدولة > الأدلة الصادرة عن بعض الادارات في 
المنظمة . 


۱۷ 


الفصل الثامن عشر : التنمية الادارية {I— t۲‏ 
) مفهوم التخلف الاداري » مظاهر التخلف الاداري » مفهوم التنمية 
الادارية » أساليب التنمية الادارية » عناصر التنمية الأدارية » التنمية الادارية 
في المملكة العربية السعودية » أجهزة التنمية الادارية في المملكة العربية 
السعودية » المشكلات الادارية في المملكة العربية السعودية » كلمة 


اة 
اللملاحق : 001 
ملحق رقم ( ١‏ ) : قواعد السلوك المهني للاتحاد الأؤرويي لحمعيات المستشارين 


| الاداريين . ) 
ملحق رقم ( ۲ ) : واجبات ومسئوليات وظائف التنظيم والادارة في المملكة العربية 
السعودية . 
ملحق رقم ( ۳ ) : نموذج تعمم من مدير منظمة. إلى الموظفين يخبهم فيه ببداية 
دراسة تنظيمية للمنظمة ٠.‏ 
ملحق رقم ( ٤‏ ) : استبيان لدراسة البناء التنظيمي ر لنظمة ما) . 
ملحق رقم ( 8 ) : عوذج عرض لتقد حدمات استشارية . 
ملحق رقم ( ١‏ ) : قائمة بأسماء وعناوين عدد من مكاتب الاستشارات الادارية 
السعودية . 
ملحق رقم ( ۷ ) : قائمة باسماء وعناوين عدد من مكاتب وشركات الاستشارات 
| الادارية العربية . ) 
ملحق رقم ( ۸ ) : قائمة بأسماء وعناوین عدد من مکاتب وشركات الاستشارات 
) الادارية الأمريكية . ) 
ملحق رقم ( ٩‏ ) : قائمة بأسماء وعناوين عدد من اتحادات المستشارين الاداريين في 
عدد من دول العام : 


ملحق رقم )٠١(‏ : 


المراجع العربية : OA‏ 
المراجع الاجبية : ۵۹۰ 


۱۸ 


#ي ‏ ييب كيي ‏ كي ‏ #كي   #  #‏ #ح ا ي ا ا ر 
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که که حش و طش 7-7 7 7( ر رش خوش 


> yy >ضۓ خخ‎ p> 


فهرس الأشكال واخرائط 


(يرمز الرقم الأول إلى الفصل » ويرمز الرقم الثاني 
إلى رقم الخريطة أو الشكل في الفصل ) 


کے تت ا بے کے ا کے کے کے ا بے یکت بے ا بے ےر 


جر ا ار ا ا ر لر لر ا 


الحطة الزمنية لمراحل استشارة ( قصية ) لمنظمة 
م 

مصادر المعلومات ووسائل جمعها ( المعلومات ) . 
غوذج لغفلاف تقرير . 

غوذج لصفحة العنوان الرئيسي لتقرير . 

غوذج .لقائمة متويات تقرير . 

غوذج لقائمة متويات تقرير فني . 

منظمة فيما نطاق الاشراف واسع . 

منظمة فما نطاق الاشراف ضيق . 

طريققة ليل الأهداف . 

طريقة تجميع الأنلسطة . 


خحطوات بناء المنظمة حسب طريمة حليل الأهداف 


تنظم على أساس الغرض الرئيسي . 
تنظم على أساس الموقع ال لجغرافي . 


هيڪل تنظيمي بين الوحدات التنفيذية › والاستشارية ٤‏ 


والمساعدة . 

خريطة تبين تنظم وظيفي . 

خريطة تبين تنظم تنفيذي استشاري وظيفي . 
خريطة تنظيمية أفقية . 

خريطة تنظيمية عمودية / أفقية . 


۱۹ 


المضحة 


۹۸ 
۰۸ 
To 
1o 
۳۹ 
۳¥ 
11۰ 
11٥ 
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۱۹٩ 
۲۰۸ 
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۲۰۸ 
۲۲۱ 
۲۲۱١ 
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۱۱ 


۱١ 


۲١ 


۲۲ 


جر ا لر ر لر ا 


خريطة دائرية تستخدم فيا الدوائر لبيان الوظائف . 

حريطة دائرية تستخدم فيا المستطيلان لبيان 

ا 

خريطة مهام الادارة المركزية للتنظى والادارة . 

حرط وظائت س وان ااا العامة 

خريطة المصفوفة التنظيمية ( التنظم الشبكي ) . 

خحريطة رئيسية . 

خريطة فرعية . 

الخريطة التنظيمية لمعهد الادارة العامة في 
۰ هھ 

الخريطة التنظيمية لمعهد الادارة العامة لسنة 

) ANE TET 


مسميات الوحدات الادارية الحالية في المملكة العربية 
السعودية . 


مسميات مقترحة للوحدات الادارية ومستوياتبا . 
مخطط الأسلوب التوازي لسير العمل . 
مخطط الأسلوب المتسلسل لسير | 


مخطط أسلوب الوقت ر الآن الواحد ) لسير العمل . 


عوذج خحريطة سير الاجراءات العادية ( ذات العمود 
الواحد ) . 
عوذج خريطة 


اعمودین € 


سير الاجراءات العادية ( ذات 


خريطة سير الاجراءات الحالية والمقترحة لبيد الوارد 


في منظمة ما . 


عوذج خريطة 
المتعددة . 


خحريطة اجراءات الحصول على رخحصة استراد من 
الحارج 1 


سر رابات دات الأعمدة 


۲۰ 


الصضفوة 
Yo‏ 


(Yo 
YY 
۲۲۸ 
۰ 
TY 
TY 


Y t٥ 


Yo 


۲۴۳ 


۱۸4 


الوضع المقترح لخطوات سير عملية إصدار رخحصه 
محل عام في البلدية الفرعية ‏ أمانة مدينة الرياض . 
خحريطة توزیع اتماذج ذات الأعمدة المتعددة . 

موذج جدول أعمال الموظف اليومية ( البسيط ) : 
غوذج جدول أعمال الموظف اليومية ( الشامل ) . 
عوذج قائمة الواجبسات . 

غوذج قائمة نتساطات الوحدة . 

غوذج خريطة توزيع الأعمال . 

جدول أعمال الموظف اليومية ( للموظف أحمدعلي ) . 


جدول أعمال الموظف اليومية ( للموظف غسان مود ) . 


قائمة الواجبات ( الأسبوعية ) للموظف أحمد علي . 
قائمة الواجبات ( الأسبوعية ( للموظف غسان عمود . 
قائمة نشاطات قسم الوارد . 

موذج خريطة توزيع الأعمال الحالية لقسم الوارد . 
موذج خريطة توزيع الأعمال المقترحة لقسم الوارد . 
تصمم نوذجي بالمقاييس لكاتب منظمة ما . 

تصمم غرفة استقبال . 

تصمم غرفة اجتاعات تتسع لعلرة أشخاص . 


خحريطة تصمم المكتب الاجرائية لمنظمة ما . 


خريطة تصمم المكتب الاجرائية المقترحة لمنظمة ما . 
ساعة وقف عشرية . 

موذج سجل الانتاج اليومي للموظف . 

غوذج كمية العمل . 

عينة من الات وأجهزة مكتبية ‏ الة حاسبة 
ومایکروفیش . 
أجهزة التنمية الادارية في المملكة العربية السعودية . 
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الفصل الأول 
التعريف بالتنظم والأساليب 


مفهوم التظم والأساليب . 

الفرق بين التنظم والأساليب والتنظم والادارة . 

أسباب إنشاء وحدات التنظم والأساليب . 
اختصاصات وحدات التنظم والأساليب . 

ارتباط أجهزة التنظم والأساليب . 

علاقة الادارة المركزية بوحدات التنظم والأساليب . 

علاقة أجهزة التنظم والأساليب بالأجهزة الادارية الأخرى 


۲۴ 


الفصل الأول 
التعريف بالتنظم والأساليب 


مفهوم التنظم والأساليب : 

إن نشاط التنظم والأساليب » نشاط جديد ني مفهومه » وني طبيعة الدور 
الذي يؤديه » ليس في البلدان النامية فحسب » ولكن حتى ني البلدان 
المحقدمة . فلم يعرف هذا النشاط في بريطانيا > وني الوايات المتحدة 
الأمريكية » إلا قبيل الحرب العالمية الأول بقليل . ولم يستخدم هذا النشاط » 
على نطاق واسع » في هذين البلدين » إلا أثناء الحرب العالمية الثانية » فضغط 
الالتزامات الحربية »> وظروف الحرب الصعبة التي واجهت هذين البلدين › 
ونقص المواد الاولية »> وكثة المشاكل الادارية والتنظيمية دفعت هذين البلدين 
للببحث عن أفضل الطرق لاستخدام ما بين أيديها من وسائل وإمكانيات 
لانجاز الأعمال وتحقيق الأهداف . وقد حظى هذا الننتاط باهتام كبير في 
العديد من دول العام المتقدمة والنامية في الفترة التى تلت الحرب العالمية 
الفانية » فأنشأت تلك الدول وحدات استشارية ضمن أجهزعا الادارية للقيام 
بالدراسات والأبحاث في محال التنظم والاساليب . 

ويطلتق على هذا النشاط باللغة الانجليزية > في بريطانيا » إصطلاح 
(Organization and Methods)‏ » ا والاساليب » ویشار إليه بصورة 
ختصرة ة )0&M(‏ وذلك بأخحذ الحروف الأول من الاصطلاح الامجليزي اا 
ذکره . وقد أصبح التعبير الختصر هذا النشاط وهو ال )0»[M(‏ شائعاً في 
معظم بلدان العام حتى في البلدان التي لا تتكلم اللغة ا وقد تغير 
اسم هذا النشاط حديثاً ني بريطانيا » على إثر تقرير فوتون » فأصبح مسمى 


Ye 


الويحدات الممخصصة ي4 )Management Services Units)‏ « وحدات الخدمات 
الادارية » . 


اما في الولايات المتحدة الأمريكية فيطلق على هذا النشاط عدة مسميات 
وهي : (Organization and Management)‏ » التنظم والادارة « « ۾ (Systems‏ 
and Procedures)‏ » الأنظمة والاجراءات « « ۾ (Administrative Analysis)‏ « 
۾ (Management Analysis)‏ » التحليل الاداري » . 

وأما في الأقطار العربية » فيطلق على هذا النشاط أيضاً عدة مسميات » 
فیسمی ب « التنظم والأساليب و « الخحدمات الادارية » » و « التنظم 
وطرق العمل » » و « التنظم والادارة » . ومن الواضح أن التسميات العربية 
هذا النشاط ما ھی اساسا إلا ترحهمة للتسميات الغربية » وهى ترجمة للتسمية 
الاجليزية هذا النشاط وھی (Management „ « (Organization and Methods)‏ 
Servi ce5(‏ « التنظم والأساليب » أو « الخحدمات الادارية » » أو للتسمية 
الأمرد يكية له الشائعة في بعض الدول العرب بية وهي (Organization and‏ 
Managemen)‏ « التنظى والادارة » . 


وبالسبة لمات أجياة التنظم اا في بعض الدول العربية فهي 

ل ي : .0 

٩‏ س المملكة العربية السعودية : يطلق على الجهاز المركزي مسمى « الادارة 
المركزية للتنظم والادارة » وعلى الوحدات في الوزارات « وحدات 
التنظى والادارة » . 

۲ س الجمهورية العراقية : يسمى الجهاز المركزي ب «المكز ١‏ 
للاستشارات والتطوير الاداري » » أما في الوزارات فتوجد « أ 


للتنظم والأساليب « . 


)١(‏ المنظمة العربية للعلوم الادارية » بحوث الحلقة الدراسية للتنظم والادارة في الدول العربية التي عقدت 
بدمشق في الفترة من ۱۹۷٩/۱۲ /۱۹۱ ۱۲ / ۱١‏ م . 


۲٦ 


كرو عفر الف ي اهار الي ب واا اا 
للتنظم وطرق العمل » » وفي الوزارات توجد « وحدات للتنظم 
والادارة » . 

»> المملكة الأدنية الماثمية : يطلق على الجهاز المركزي اسم « قسم 
القنظم والأساليب » » وم تنشاً وحدات في الوزارات ( حتى 
۹۴۳ م( . 

ه ‏ جمهورية السودان الديقراطية : يسمى الجهاز المركزي ب « إدارة 
التنظم والاصلاح الأداري » » وتوجد في الوزارات « وحدات للخدمات 
الادارية » . 

٠‏ الجمهورية العربية السورية : يسمى الجهاز المركزي ب « مركز تطوير 
الادارة والانتاجية » » ولا توجد وحدات للتنظم والاساليب في الوزارات 
( حتی ۱۹۷٩١‏ م) . 


والتنظطم والأاليب (O&M)‏ » اصطلاح يستعمل بشکا ل عام » لوصف 
نشاطات جاعات من الناس يعملون في الأجهزة الحكومية » أو في أجهزة 
القطاع الخاص » ويطلب ميم تقديم الإرشاد وا لمشورة للاداريين في مسائل 
التنظم وطرق العمل ر الاجراعات ) » وذلك بهدف زادة الكفاية في العمل 
الذي يشف عليه الاداري › ويڪون ذلك إما بتقديم خحدمه أفضل › > أو بتقدم 
حدمة بتكلفة أقل » أو بتقدم حدمة أفضل وبتكلفة أقل » . 


أما المدف الأساسي للتنظم والأساليب » فهو تحسين وتطوبر وسائل 
وطرق قيام المنظمات بأعماها » بغرض عحقيق أكبر استفادة من الموارد 
الطبيعية والانسانية والالية المتوفرة لدى المنظمة . 


(1) H.M.S.O. The Practice of O&M. (London. Her Majesty’s Stationary 
office. 1969). P. 9. 


۲۷ 


وهم نشاط التنظم والأساليب » بدراسة التنظم والاجراءات ( طرق 
العمل ) في المنظمات بهدف الوقوف على مدى فعاليتها » ولأجل إدخال 
التحسينات اللازمة عليها  .‏ وتتضمن الدراسة التنظيمية لنظمة ما دراسة 
الميكل التنظيمي للمنظمة » وكيفية تقسم العمل بين الادارات فيا وذلك لأجل 
إجراء التخيبات المناسبة على التنظطىم الاداري في المنظمة » كالغاء بعض 
الادارات والأقسام » أو ضمها إلى بعضها . أو إحداث إدارات بمسميات 
جديدة » وتحديد اختصاصات الادارات القائمة وامحدثة > ووضع الرائط 
التنظيمية ها » وإعادة تنظ جهاز المنظمة » بوجه عام » على الس علمية 
سليمة . أما دراسة الاجراءات ( طرق العمل ) فتشمل التعرف على الاجراءات 
“ا لموجودة في المنظمة » ودراستها دراسة تحليلية لأجل تحسينها وتبسيطها › 
وتصمم إجراءات جديدة مناسبة للأعمال الجديدة . 


الفرق بين التنظم والأساليب والتنظم والادارة : 


قبل الانتقال إلى بحث الجحوانب الأحرى من نشاط التنظم والأساليب » 
فإنني أرى ضرورة التوقف قليلا لالقاء بعض الضوء على الاحتلافات بين الباحثين 
بخصوص تسمية واخحتصاصات هذا النشاط . فهناك العديد من الباحثين » في 
هذا النشاط » من يعتير أن نشاط التنظم والأساليب هو نفس نشاط التنظم 
والادارة وإن اختلفت التسميات بينهما . ولذلك فاننا نلاحظ ات يستعملون 
اصطلاح ر التنظى والانالت « أو « التنظم والادارة » وغرها من مسميات 
هذا النشاط بصورة متبادلة » ولتدل على مفهوم واحد دون المييز بينهما . 

إلا أن هناك باحثين آخرين ييزون بين هذين الاصطلاحين » فيرون أن 
نشاط التنظم والأساليب » كا تطور في بريطانيا > يختص بدراسة التنظم 
وطرق العمل » ويركز على دراسة طرق العمل التبعة ( الاجراعات ) لأجل 
تحسينها وتبسيطها . إلا أن من الملاحظ أنه قد حدث مؤخراً تطور في النظرية 
البيطانية إلى نشاط التنظم والأساليب . فقد تضهن تقرير فولتون ٥١‏ اا۴ 
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Report)‏ لسنة ۱۹٦۸‏ م توصية بتحويل وحدات التنظم والأساليب امحلية إلى 
وحدات للخدمة الادارية )(Management Service Untis)‏ ذات اختصاصات أوسع 
وأشمل باعتبارها أدوات حيوية للاصلاح الاداري الذاتي في تلف دوائر 
الحكومة . وقد تضمن التقرير اقتراحا بأن تشمل دراسات ونشاطات هذه 
الوحدات كل ما يرتبط بالادارة من شون الموظفين وغيرها من الأمور الامة . 

أما التنظم والادارة > كا هو في الولايات الححدة الأمريكية » فمجاله 
أوسع من محال التنظم والاساليب . فبالاضافة إلى اخحتصاصه بدراسة التنظم 
وطرق العمل ( الاجراءات ) في المنظمات » فإنه يتضمن دراسة جوانب 
أخرى » كالتخطيط » ولباج » وشؤون الموظفين » والميزانية » ودراسة إمكانية 
إدحال الآلات المعقدة ر كالحاسبات الالكترونية ) إلى الأجهزة الحكومية › 
ودراسة المشاكل العامة الى تواجه البلاد ( كتلوث الياه > وتلوث المواء ) » 
وتقديم المشورة في جميع هذه المحالات . ) 

وتجدر الاشارة هنا » إلى أنه ليس هناك اتفاق بين الباحثين على تييز 
وتحديد الات كلا الاصطلاحين . فنرى أن العديد من الباحثين يستخدمون 
كلا الاصطلاحين ر التنظم والأساليب والتنظم والادارة ) لدلالة على مفهوم 
واحد . وني هذا الكتاب فإنني سأشير في مواضيع متلفة » ماتين التسميتين 
للدلالة على نشاط واحد » وهو النشاط الأوسع للتظم والأساليب » وبكلمة 
أحرى ١‏ نشاط التنظم والادارة »> کا أصبح شائعا في العديد من بلدان العام . 
وحیثا یرد اصطلاح » التنظم والأساليب » أو « التنظى والادارة » فإغا أقصد 
الاشارة بذلك إلى نفس هذا النشاط » ولاعطاء نفس المفهوم . 


أسباب إنشاء وحدات التتظم والأساليب 


يعتبر الاهتام بالتنظم والاجراعات الادارية في المنظمة > من الواجبات 
الأساسية للرئيس الاداري . ولكن الرؤساء الاداريين »> في المستويات الادارية 
العليا » لا يجدون متسعا من الوقت للقيام بتلك الأعمال .. فانشغاهم بالأمور 


۲۹ 


الهامة » ذات الطابع العام » كرسم السياسة العامة » والتخطيط » والاتصالات 
الحارجية » والاشراف على أعمال الموظفين » والقيام بالأعمال اليومية » تستنفذ 
ك اا ال فلك ل اط الى وولااب حح ها 
فنيا هاما » يتطلب دراسات وخبرات خاصة لا تتوفر لدى بعض الرؤساء 
الاداريين . هذا أصبح من الضروري إنشاء أجهزة متفرغة ومتخصصة في التنظم 
الاداري وحوثه » وتقوم بإجراء الدراسات » وبتقديم التوصيات والمقترحات في 
أمور التنظم والادارة » وبإبداء الرأي والنصح والمشورة للرئيس الاداري في كل 
ما يعرض له من مشاكل في المنظمة التي يرأسها . وقد أنشات بالفعل العديد 
من دول العام » وحدات للقنظم والأساليب في أجهزتا الادارية » وخاصة بعد 
الحرب العالمية الثانية > لتقديم الرآي والمشورة للرئيس الاداري في كل 
ما يعرض له من أمور تنظيمية وإدارية . 


اختصاصات وحدات التنظم والأساليب : 

تقوم وحدات أو أقسام التنظم والأساليب » أو التنظم والادارة » بعدد من 
الأعمال والاحتصاصات . وتختلف هذه الأعمال فى نوعيتا وأميتها باختلاف 
البلدان الموجودة فيا تلك الوحدات » ولقوانين والأنظمة التي تحدد 
اختصاصاتها . إلا أن هناك نشاطات هامة » تقوم بها معظم وحدات التنظم 
والأساليب في دول العام » وهى ك يلي : 
١‏ س إجراء الدراسات المحعلقة بالتظم \لiداري (Organization Studies)‏ : 

يقوم خبرء التنظم والأساليب بوضع القواعد والأسس التي تقوم عليها 
المنظمة ر( الادارة ) الحديدة عند إنشائها لاول مرة » وذلك حسب الاسس 
العلمية للتنظم . ويشمل هذا العمل تحديد الأهداف ولمهام للادارات › 
وعلاقة الادارات بعضها ببعض » وغيرها من الأمور الامة في القنظم . 
أما بخصوص المنظمات ( الادارات ) القديمة » فيقوم الخبراء بإجراء الدراسات 
التنظيمية ها » لأجل التعرف على المشاكل التي تعرقل سير العمل في تلك 
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- المنظمات » وتقديم التوصيات والمقترحات لازالة تلك العقبات والمشاكل . 
۲ تصمم الأساليب وطرق العمل اللازمة للقيام بأي عمل جدید : 
ويتضمن هذا النوع من الأعمال وضع وتحديد الخطوات المتسلسلة 
اللارمة للقيام بالعمل الحدید قبل البدء بتنفيذ عملياته . ویطلی على هذا النوع 
من العمل اسم خطيط الاجراءات “(Procedures Planning)‏ „. 
۳ س دراسة طرق القيام بالعمل ر القديية ) لأجل تبسيطها وتحسينها : 
وتجري ممارسة هذا العمل من حين لأخر بقصد تحسون طرق وأساليب 
القيام بالعمل » واتباع أحدث الوسائل للقيام به . ومارس هذا النشاط » بصورة 
مستمرة » بواسطة وحدات التبظم والاساليب في معظم دول العا“ 
٤‏ إنشاء وسائل الرقابة اللازمة لراقبة القيام بالأعمال : 
ويتضمن هذا النشاط إعداد غاذج ومعاير الكفاية > ووضع معدلات 
الآداء المناسبة . فيضع خبرء التنظم والأساليب الماذج والمعاير التي يسترشد 
ھا الرئيس الاداري في ممارسة الرقابة على الموظفين وفي تقیم ادائ( 
ه ‏ إعداد أدلة الاجراءات ر طرق العمل ) المتبعة في المنظمة : 
وخضمن الدلیل وصفاً للمراحل حل التي ن بها العمليات e‏ الادارية 
الوسائل والاجراءات التبعة في القيام ا 
> س دراسة مدى إمكانية الاستفادة من الآلات والأجهزة المكتبية › 
والأجهزة الألكترونية »> في الادارات والمصالح الحكومية »> لاسيما تلك التي 
John Pfifner and S. Lane. A Manual for Admin. Analysis,‏ ,1,7,8,12 
(University of Southern Calivornia. School of Pub. Adm.).‏ 
pp.4-5.‏ 


2,3,4, 5, Victor Lazzaro, Systems and Procedures, (Englwood Clifs, ۰ 
1 Prentice - Hall 1965) pp. 5-6. ) 
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تساعد في رفع مستوى الانتاج في تلك الادارات » وتقدم التوصيات 
والاقتراحات بخصوص شراء أو استعجار تلك الآلان“ . 
۷ - دراسة طلبات إحداث الوظائف : 


ويشمل هذا العمل دراسة طلبات الوزارات والادارات من الوظائف 
الجديدة » وتحديد ما تحتاجه تلك الأجهزة من الوظائف » ومستويات تلك 
الوظائف"“ . 
۸ س دراسة تصمم المكتب (Office Layout Study)‏ ` 

وتشمل دراسة الغرف والأمكنة المعدة للعمل » واقتراح أفضل الطرق لترتيب 
المكاتب والأثاث والأجهزة » بحيث تؤدي إلى تسهيل سير العمل » وسعة 
إنجازه » وإلى توفير أكبر قدر من الراحة للموظفين أثناء قيامهم بأعما ى“ . 
٩‏ س إدارة النغاذج (Forms Management)‏ ` 


وتشمل المساعدة ف تنصمم اتماذج » وي دراسة اتماذج المستيخدمة. 
في المنظمات » وني تطبيق براج مراقبة الماذج لأجل القخلص من الماذج 
القديمة » وفي تدريب الموظفين على أفضل الطرق لتصمم الماذج“ . 


` (Reports Management) رıرlقتlا‎ ةرla}l‎ — 1° 


وتشمل وضع السياسة للمنظمة بخصوص إعداد التقارير » وتنظيمهاء 
وتحقيق كبر استفادة مها » کا تشمل دراسة وتحليل التقارير التي ترفع عن 
سير العمل في المنظمة » وذلك لاجل القضاء على الازدواجية في التقارير » 
والتخلص من التقارير غير الضرورية » وتنظم التقارير الموجودة لدى المنظمات » 
ووضع قوائم بأسمائها وحتوياتها لقكون مصدراً من مصادر المعلومات عن 
النظمة( ١‏ 1 


(6) G.E. Milward, Organization and Methods, (London, Macmillan & Co. 
Ltd., 1959), pp. xvIII - xIx. [ 
9,10,11, U.S. Bureau of the Budget, Management Analysis, (Washington, 
October, 1959), pp. 57 - 73. 
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: (Records Management) ڵlجdأا‎ öةرla}‎ — 11 


وتشمل وصح اسه للمنظمة جخصوص الالحتفاظ بالسجلات والوثائق 
العامة › وقواعد التتخلص من السحلات والوثائق عير اا 


١‏ س تقد الخدمات الاستلمارية لجميع المستويات الادارية في 
المظمات » فيما يتعلق بالعمليات الادارية الرئيسية کكالتخطط › والتنظم 


والتوظيف ¢ #ترتیب الوظائف ¢ والتدريب ¢ والادارة المالىة" ^ 


۴۳ که خحلق ن ا لروساء والموظفين بأهمية حن القيام ا 
E ¢‏ تصحیح ما ا من ا أ عوائق ناء u‏ ا 


ا ت ا الحرت. ارات الحديثة في محال التنظم والأساليب › 
والمعدات والالات المكتبية > وديم التوصيا يات الناسبة مبذا الخصوص . 


وإذا قارنا بين هذه القائمة » وبين اخحتصاصات وحدات 9 الالال 
في عدد من دول العام » فإننا نجد أن هناك تشابما كبيرً بينها في الأعمال وني 
المهام والمسؤوليات > إلا أنه قد نجد أن وحدات التنظم والأساليب > في بعض 
البلدان » تتمتع باختصاصات أوسع من الاحتصاصات التي تتمتع بها وحدات 
للتنظم والأساليب في بلاد أخحری . وبوجه عام » فانه يلاحظ ان وحدات 
لظم والادارة في الولايات المححدة الأمريكية > وني غرها من البلدان التي 
تأثرت" بالتجربة الأمريكية ‏ تتمتع باختصاصات أكار ‏ ونطاق عملها أوسع › 
من e‏ التنظم والأساليب التي تاثرت بالتجربة البيطانية . ولعل ذلك يعود 
إلى أن تجربة كل بلد منهما في هذا اجال تختلف عن تجربة اليلد الأخر . 
وإلى مفهوم الادارة > الذي هو أعم وأشمل من مفهوم طرق العمل . 
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ارياط أجهزة العظم والأشاليب : 

تقوم بممارسة نشاط وأعمال التنظم والأساليب » في البلاد التي يوجد بها 
هذا النشاط » أجهزة متخصصة يطلق علا اسم وحدات التنظم والاساليب 
أو وحدات التنظم والادارة . ويشرف على هذا النشاط . وينظمه إدارة مركزية 
يطلق عليما اسم الادارة المركزية للتنظم والأساليب أو الادارة المركزية للقنظم 
والادارة . وتتبنى هذه الادارة فكرة نشر هذا النشاط في الجهاز الحكومي › 
وذلك بالمساعدة في إنشاء وحدات للتنظم والاساليب في الوزارات والادارات 
الحكومية الكبية . 

وترتبط الادارة المركزية للتنظم والأساليب في معظم دول العام بالجهة 
المسؤولة عن النشاط ال الي للدولة . ففي بريطانيا » وفرنسا » والمملكة العربية 
السعودية » فإن الادارة المركزية للقنظم والاساليب مرتبطة بوزارة المالية . وفي 
اللايات المتحدة الأمريكية فإنما مرتبطة بمكتب اليزانية الملحق بمكتب رئيس 
الجمهورية . وسبب ذلك کا لأا ليونارa‏ ,ايت (Leonard White)‏ — 
هو أن موظفي الميزانية بحاجة لعرفة ما إذا كانت الاعتادات المطلوبة في 
مشاريع .ميزانية الوزارات » تثل حاجة حقيقية لمواجهة الاعباء في نطاق 
الادارة » أم أن سببها راجع إلى سوء تنظم تلك الادارات » ولذلك فإن خبراء 
التنظم والاساليب » هم الذين يتولون تزويدهم بتلك البيانات والمعلومات . 
وهذا فإننا نلاحظ أنه تسند إلى الادارة المركزية > وإلى وحدات التنظم 
والأساليب » مهمة إجراء الدراسات التنظيمية للمنظمات » ومراجعة مشروعات 
إنشاء الأجهزة الحديدة » لقحديد مدى حاجتها من القوى البشرية » ومن 
الات والأجهزة المكتبية . 


اما بالنسبة لوقع وحدات التنظم ولأساليب في البناء التنظيمي 
للمنظمات ( الوزارات والادارات الحكومية ) فيفضل أن تربط برئيس المنظمة 
الموجودة بها أو بأحد كبار الموظفين فيما لكي تنال الدعم والتأييد اللازمين لا 
تقوم به من أعمال في المنظمة » ولكي تحظى بالاحترام والتقدير من الادارات 
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والأقسام التي تتكون ما المنظمة . ویلاحظ ف بعض الأحيان ربط وضم وحدة 
العنظم والأساليب إلى قطاع التخطيط والميزانية » ويطلق علا حينفذ اسم 
« وحدة التنظم و والميزانية » وینتج عن ذلك مول في أعمال الوحدة 
عن أعمال التنظم والأساليب الأساسية » فيطغى التخطيط الاقتصادي على 
التخطيط الاداري . ويصبح الاهتام منصباً على أعمال التخطيط وليزانية › 
و تنال أعمال التنظم والأساليب إلا على النزر اليسير من نشاطات الوحدة . 
وأرى في حالة وجود مثل هذه الحالة » فصل وحدة التنظم والأساليب عن وحدة 
التخطيط ولميزانية » وربط وحدة التنظم والأساليب بالرئيس الأعلى » فذلك 
تما يدعم الوحدة » ويدفعها إلى الامام في مارسة نشاطها في مجال التنظم 
والاأساليب . 


علاقة الادارة المركزبة بوحدات التنظم والأساليب : 

إن العلاقة بين الادارة المركزية للتنظم والأساليب » وبين وحدات التنظم › 
هي علاقة استشارية فنية . وتشبه إلى حد كبر نفس العلاقة بين الادارة المركزية 
للتنظم والأساليب في وزارة الخزانة البيطانية وأقسام التنظم والأساليب في 
الادارا ت الحكومية . 

وتتلخص هذه العلاقة » في آنا علاقة استشارية فنية بحتة ». فالادارة 
المركزية لا تعلك سلطة تنفيذية على الأقسام > وليست لديا الصلاحية لاعطاء 
الأرامر والتوجيہات لتلك الأقسام . ويقتصر عمل الادارة المركزية في المساعدة 
في إنشاء وحدات التنظم والأساليب في الادارات وذلك بحث الادارات على 
إنشاء وحدات للتنظم والأساليب ضمن أجهزتها الادارية > وبالمساعدة في 
اختیار الموظفين لتلك الوحدات . ثم بتقديم المساعدة لتلك الوحدات في 
جال التنظم والأساليب » وتكون بعقد الدروات التدريبية لوظفي التنظم 
والأساليب » ربتزويدهم بالمعلومات الفنية في محال التنظطم والأساليب › 
ويتحقق ذلك باختيار وتوزيع الكتب ولنشرات والتقارير في حقل التنظم 
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والأساليب على تلك الوحدات . وبعقد الاجتاعات الدورية لرؤساء تلك 
الوحدات لبحث المشاكل التي تواجههم . ثم بتقدم المشورة ولمساعدة 
لوحدات التنظم والأساليب في جميع المشاكل التي تواجهها أثناء قيامها 
بأعماها > وذلك على اتا من المساواة والتعاون فيما بينما . 


وتجدر الاشارة » إلى أن الادارة المركزية للتنظم والأساليب في العديد من 
دول العام » تقوم بدورين رئيسيرن : فهي تقوم بدورها کجهاز مرکزي موکول اليه 
أعمال ومسؤوليات التنظم في الدولة بوجه عام » ولذا فإنها تقوم بتقديم 
الخدمات الاستشارية » على كافة أنواعها لوحدات التنظم والأساليب في 
الوزارات الحكومية > کا تقوم بدراسة المشاكل ذات الصفة العامة التي تدحل 
ضمن نطاق عدد من الأجهزة الحكومية . أما الدور الثاني فيتعلق بعملها 
كوحدة متخصصة للتنظم ولأساليب خدمة الوزارة المرتبطة بها » ولخدمة 
الوزارات والادارات الاحرى التي لا توجد بہا وحدات للتنظم والاسالیب › 
وسأوضح ذلك في الفصل الثاني » وذلك بذكر أمثلة لاحتصاصات الادارات 
المركزية ووحدات التنظم والاساليب لعدد من البلدان . 


علاقة أجهزة السظم والأساليب بالأجهزة الادارية الأخرى : 

إن أجهزة التنظ والأساليب أجهزة استشارية (ء ز١٤۸‏ ۴۴ةا5) وليست 
أجهزة تنفیذیة ٣١c1٥(‏ چ۸ ineا)‏ » فلیس لدى أجهزة التنظم والاسالیب 
صلاحيات إلزامية لتنفيذ توصياتما ومقترحاتبا . ومذا فإن مهما تقتصر › 
كأجهزة استشارية » على إجراء الدراسات بخصوص ما يواجه المنظمات من 
مشاكل وعقبات › ثم إعداد التقارير التي تتضمن التوصيات والمقترحات »› 
وتقديم تلك التقارير إلى الرؤساء الاداريين المسؤولين عن سير العمل › والذين 
يملكون الصلاحيات التنفيذية لاحراج تلك التوصيات إلى حيز الوجود . 
وما يجدر ذكره أن للرئيس الاداري كامل الحرية في الالحذ بالتوصيات المقدمة 
إليه أو برفضها » ويعود إليه الأمر النہائي في البت في مشل تلك الأمور . 


۳٣ 


أما عنذ الفوائد » وال جوانب الايجابية » التي تتحقق من كون ن وحدات 
التنظى والأساليب أجهزة استشارية فهي » أنها تشجع تلك الوحدات على القيام 
بأعماما بصورة جيدة » حيث أن توصياتها لن يؤحذ بها إلا إذا كانت جيدة 
وملائمة لاوضاع لمنظمة . کا جحي ذلك عل المستشار الاداري ( خبير 
التنظم ) أن يكتسب ثقة الرؤساء والموظفين في المنظمة التي يقوم بإجراء 
دراسة ها » وذلك لأجل کسب تعاونہم معه » ومساعدتېم له أثناء قيامه 
بدراسته » ثم الاهتام بالتوصيات التي يقدمها » والتعاون في سبيل تطبيقها 
وإدخاها إلى المنظمة فيما بعد 

ویعلل سبب إعطاء وحدات التنظع والأساليب دوراً استشارياً إلى التبير 
نطقي التالي : وهو أنه لو أعطيت تلك الوحدات صلاحيات إلزامية 
وتنفيذية » فإن هذا الوضع سيؤدي إلى التصادم بين الرؤساء التنفيذبين للادارات 
وین راء وحللي التنظم والأساليب . فالرئيس الاداري الذي تفرص عليه 
فرضاً بعض التغيبرات في الادارة التي رأسها بواسطة وحدة التنظم والأساليب »› 
فإنه لا يتحمس » ولا يتعاون » في سبيل إنجاح تلك التغيرات . حتى أنه يعتبر 
نفسه غير مسؤول عن الفشل الذي قد بحدث في النظمة نتيجة فرض بعض 
التغييرات في إداته" . 
ونطلاقاً من المبداً القائل بأن الاصلاح الاداري يجب ان يکون نابعاً من 
الداحل »› وصادرا عن رغبة الرؤساء الاداريين في إدخال الاصلاح الاداري إلى 
منظماعہم » لذا حولت وحدات التنظم والاساليب صلاحيات استشارية وم 
تعط صلاحيات تنفيذية . 


1,2, Thomas Kingdom, Improvements of Organization and Management 
in Public Administration, (Brussels, International Institute of 
Administrative Seinces, 1960), pp. 55 - 56. 
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إلا أن هذا الدور الاستشاري لوحدات التنظم والأساليب لا يخلو من 
بعض الجوانب السلبية » فقد يقاوم بعض الرؤساء الاداريين عالات الاصلاح 
الاداري في إداراتہم » ويرفضون ما يقدم إليہم من توصيات ومقترحات » وهذا 
يما يؤدي إلى تعار الات الاصلاح في تلك المنظمات ٠‏ وإلى تخلفها عن 
أجهزة الدولة الاحرى . ولعالجة مثل هذه الحالة »> فإن نتائج الدراسات 
والتوصيات تعرض » أحياناً »> على رئيس إداري أعلا من الرئيس الذي يقارم 
الاصلاح » وإذا ما اقتنع الرئيس الاداري الكبير بوجاهة وأهمية التوصيات فإنه 
يتبناها » ويامر بتنفيذها في الادارات المعنية . وبذا فإن توصيات خبراء التنظم 
والأساليب تنفذ في تلك الادارة » ولكن بواسطة السلطة التنفيذية الممنوحة 
للرئيس الاداري الكبير » وليس بواسطة خبير التنظم والادارة > إلا أنه 
لا يستحسن اللجوء إلى هذه الوسيلة إلا في الحالات النادرة > ويفضل أن 
يسود » بشکل دام » اسلوب الاقناع والتفاهم بين الرؤساء الاداريين وبين خبراء 
التنظم والادارة ( المستشارين الاداريين ) . 


CDOS 


۳۸ 


الفصل الثاني 
التطور التاريخي للتنظم والأساليب 


أولا : التنظم والأساليب في الغرب : 
تجربة بريطانيا في جال التنظم والأساليب : 
# التطور التارخي للتنظم والأساليب في بريطانيا . 
# علاقة الادارة المركزية للتنظم والأساليب بالأقسام في الوزارات . 
به الأعمال التي تقوم بها الادارة المركزية للتنظم والأساليب  .‏ 


انيا : التنظم والأساليب في البلاد العربية : 
تجربة المملكة العربية السعودية في جال التنظم والأساليب : 
# التطور التارٍخي للتنظم والادارة في المملكة . 
+ علاقة الادارة المركزية للقنظم والادارة بالوحدات . 
+ اخحتصاصات الادارة المركزية للقنظم والادارة . 
«» مسئوليات الادارة المركزية نحو جهاز الدولة . ٠‏ 
» مسئوليات الادارة المركزية كوحدة تنظم في وزارة المالية . 
٭ اختصاصات وحدات التنظم والادارة 1 
إنجازات الادارة المركزية للتنظم والادارة . 
# مشكلات أجهزة التنظم والادارة في المملكة . 


۴۹ 


الفصل الغاني 
التطور التارنخي للتنظم والاساليب 


اول : التنظم والأساليب في الغرب : 

يعتبر نشاط التنظم والأساليب وليد الحركة العلمية في الادارة . فإليما وإلى 
روادها أمثال فردريك تايلور » وهنري جانت » وفرانك جلبرث » يرجع الفضل 
في قيام وحدات للتنظم الاب ف القطاع اش اما علل صعيد 

الحكومات » فان وزارة الخزانة في بريطانيا فنك دوا هاما في تطوبر هذا 

النشاط . فقد بدأت بوادر أفكاره رتطبیقاا فیہا › ومنہا انتشرت تلك الأفكار 
والتطبيقات إلى الوزارات والادارات الأحرى » ثم إلى البلدان المرتبطة ببريطانيا » 
ومن ثم انتشرت في العديد من بلدان العام . 

وقد أصبح الاهتام كبا بنشاط التنظم والأسالیب ذِ في الفترة التي تلت 
الحرب العالمية الثانية > فالعديد من بلدان العام اكات وحدات للتنظم 
والادارة في أجهزتا الحكومية لتقوم بتقديم خحدمات استشارية في محال التنظمِ 
والاساليب في الوزارات والمصالح الحكومية . 

ويلقى نشاط التنظم والأساليب اهتاماً ملموساً من الأم المححدة » فقد 
اعتبرته قسما من برناججها للمساعدة الفنية للبلدان النامية . وزودت العديد من 
تلك الدول جخبراء خحصين في بجال التنظم والأساليب للمساعدة في إنشاء 
وحدات للنظم والأساليب فيما » وفي تدريب الموظفين من مواطني تلك الدول 
على هذا النشاط a:‏ الولايات المعحدة الأمريكية عن طریق برناج 


٤١ 


المساعدة الفنية للبلدان النامية على تقديم اللخبراء والتدريب في جال التنظم 
والأساليب > ويساهم المعهد الدول للعلوم الادارية في بروکسل ببلجیکا بتزوید 
المعلومات » وبتدريب الموظفين في محال التنظم ولأساليب » وبعقد 
امترات السنوية لتبادل الخبرات والتجارب في خحلف الحالات الادارية بين 
العديد من بلدان العام 

وحيث أنه يصعب إلقاء الضوء على خيرات وتجارب العديد من دول العا 
التي يوجد بها نشاط التنظم والأساليب » وتوجد بها وحدات للقيام بالأعمال 
الداخلة ضمن اخحتصاصات هذا النشاط » لذا فإنني سأقتصر في هذا البحث 
على مجربة دولة غربية واحدة وهي بريطانيا فهذه الدولة ساهمت بدور كبير في 
تطور أفكار نشاط التنظم والأساليب » وني نشرها في العديد من بلدان العام . 
أما بالنسبة للبلدان العربية فسأقوم بعرض خبات وتجربة بلد عربي واحد وهو 
المملكة العربية السعودية . وسأبدأً ألا بعرض خبرات بريطانيا . 


تجربة بريطانيا في مجال التظم والأساليب : 
لعبت وزارة الحزانة في بريطانيا دوراً کبیا في تطوبر نشاط 2 
والأساليب ¢ فاليا يرجح الفضل ف تطوبره وي [دخحاله إل جال الأعمال في 
الأجهزة الحكومية . 


رأ( التطرر التاركني للظم رالأساليب في برپطانيا : 
وإذا حاولنا أن نبحث عن الجذور التاريخية لنشاط التنظم والأساليب في 
بریطانیا فاننا نجد أنه من الصعب تحديد تاريخ بداية هذا النشاط » إلا أنه 
يمكن اعتبار الاشارة التي وردت في تقرير لجحنة إدارة الخزانة البيطانية ه٠1۲‏ 
Departmental Committee‏ بتار خ ۱۸۷۷ م كاأول إشارة مكتوبة حول هذا 
النشاط . وقد تضمن ذلك التقربر دراسة حول إمكانية إدخال الآلة الكاتبة إلى 
الادارات الحكومية . وتضمن بعض فقرات التقرير » وصفاً للآلة الكاتبة 


€۲ 


ولامكانية إدخاها إلى الجهاز الحكومي وسنقتطف من التقرير الفقرتين 
العاليتين' : 

« إن هذه الآلة ( الآلة الكاتبة ) » تشبه قلم ار اکان (Electric‏ 
۴٠۳(‏ وهي من أصل أمريكي » وقد اخترعها السيد رمنجتون وأولاده » وهي تبه 
في شكلها وحجمها الة النسيج التي برتبط اسم هواء اخترعرن با 
( رمنجتون ) » . 

وتضمن التقرير الملاحظة التالية : 


5 الأفضل دحال هذه الاآلة بشڪل تدرڪجي ر إلى الادارات 
الحكومية ) » فيمكن شراء عدد من هذه الألات » بحيث توزع على الادارات 
( بشكل إعارة ) » لتجرب خلال فترة محدودة من الزمن » وإذا ثبت نها توفر 
بشكل معقول » في الجهود الكتابي وني عدد الموظفين وإذا رغبت تلك 
الادارات فيما بعد » في الاحتفاظ بتلك الالات فإنه يمكن إبقاء تلك الالات 
لتستعمل فیا بشکل دام » . 

وني سنة ۱۹۱۹ م . وعلى ضوء توصيات لجحنة برادبوري yسطفة8)‏ 
(1eeا Comm‏ تم إنشاء أول قسم للبحوث في وزارة الخزانة البيطانية تحت اسم 
قسم الببحوث في و زارة الخزانة J, « (Treasury Investigating Section)‏ کان 
ذلك القسم يتألف من ثلاثة أفراد » وينحصر عملهم في إبداء المشورة للادارات ‏ 
بشأن استخدام الآلات والأجهزة المكتبية » وبتطوبر التنظم وأساليب العمل 
المعتادة . 


وبقی القسم على تلك احالة » بدول زيادة ي عدد موظفیه > وبدول 
إعطائه دورا هاماً ف الجهاز الحكومي » حتی بداية الحرب العالمية الغانية › 


(1) Laurence Bunker, ‘“History of O and M in the United Kingdom. O&M 
Bulletin, vol. 23, No. 3, August 1968, p. 117 
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عند٠ا‏ أاصبح من الواضح ضرورة الاهام بذلك القسم وتقويته » وذلك بسبب 
ضغط الالتزامات الربية . وبسبب المشاكل التى واجهتہا بريطانيا في بالات 
النقل واتموين والاعداد الحري » وبسبب النقص ؤ في الأيدي العاملة في الجهاز 
الاداري . لذلك أصبح من الضروري الاستعانة بالخبراء الختصين لدراسة 
المشاكل ولاوضاع » التنظيمية ولادارية في الأجهزة الختلفة » وتقدم 
التوصيات بافضل الوسائل والطرق لانجاز الأعمال . وهذا فإن عدد موظفي 
ذلك القسم قد زيد زيادة مضطردة خلال سنوات الحرب . ففي سنة ۱۹٤٤۰‏ م 
ازداد عدد موظفیه من ( ۳ ) أفراد إلى ( ٥‏ ) أفراد . وني سنة ۱۹٤۱١‏ م ارتفع 
عدد موظفیه إلى ( ٠١‏ ) موظفا » وكان من بينہم العام الانجليزي المشهور 
ق > الادارة السيد لنيدال ایرویك (ekاw‏ لا .۔ا) » وارتفع العدد إلى ( ٤٦‏ ) 
رطفا في سنة ۱۹٤۲‏ م . 


وحسب توصیات تقریر ريد يو 2 (The Ried Young Report)‏ ي سنa‏ 
١‏ م . أنشثت أقسام للتنظم والأساليب في الوزارات والادارات الكبية . 
وبذلك أصبحت هنالك إدارة مركزية للتنظم والأساليب تابعة لوزارة ٠‏ 
البريطانية » وأقسام ٠‏ والأساليب في الوزارات ولمصالح الكبية . 
وصل عدد العاملین فى ب شؤون التنظم والأساليب في بريطانيا في عام a‏ 
إلى ( ۳۷١‏ ) موظفاً من بينم ( ٦۷‏ ) موظفاً في الادارة المركزية للتنظم 
والأساليب في وزارة الخزانة و ( ۳١۸‏ ) موظفين في وحدات التنظم والأساليب 
موزعون على ( ١۷‏ ) وزارة وإدارة حكومية كبية . 


(1) Thomas D. Kingdom, Improvement of organization and Management 
.in Public Administration. Brussels, International Institute of Public 
Administrative Sciences 1960, p. 52. 


٤٤ 


آما بخصوص تسمية أجهزة هذا النشاط ل شاط النظم والأساليب )»> 
فقد بدا ألا باسم قسم البحوث عند إنشاء أول قسم للبحوث في وزارة الخرانة 
البريطانية في )Treasury Investigating Section) 1۹1۹ iw‏ وقد تغیر هدا 
الاسم رسمياً في سنة ٠۹٤١‏ م . عندما أصدرت وزارة الخزانة مذكرة بهذا 
الخصوص تنص « على أن قسم البحوث في وزارة الزانة سيصبح شعبة 
) إدارة ) التنظم ااا (Organization and Methods Division)‏ وان اأسماءِ 
الموظفين العاملين في بال الأعاث سیصبح و للظم « 


: (Organization Advisers) 


رب) علاقة الادارة المركزية للظم والأساليب بالأقسام في الوزارات : 


أما عن علاقة الادارة المركزية للقنظم والأساليب في وزارة الخزانة بأقسام 
التنظم والاساليب في الوزارات والادارات الحكومية الاحرى » فهي علاقة 
استشارية فنية بجحتة . فالادارة المركزية لا تملك سلطة تنفيذية على الاقسام › 
وليست لدا الصلاحية لاعطاء الاوامر والتوجيمات لتلك الاقسام . ويقتصر 
عمل الادارة المركزية في هذا الجال في تقد المساعدة لأقسام التنظم 
والأساليب . بواسطة تدريب موظفيما » وبتزويدهم بالمعلومات الفنية ( الكتب 
والنشرات ) في محال التنظم ولأساليب . | تقوم الادارة المركزية للتنظم 
والأساليب بتقديم خدمات التنظم ولأساليب إلى خمسين إدارة حكومية 
لا توجد فيا أقسام للتنظم والاساليب . 


رج) الأعمال التي تقوم بها الادارة المركزية للظم والأساليب : 
ومن الأعمال الهامة التي تقوم با الادارة المركزية للتنظم والأساليب 


ما يلي .0 


Laurence Bunker, Op. cit, P. 124. 
(2) Thomas P. Kingdom, Op. cit, pp. 62-63. 
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تنظم الدورات التدريبية لجميع موظفي التنظم والأساليب . 

عقد الاجتاعات الدورية لرؤساء أقسام التنظم والأساليب في الوزارات 
والادارات الحكومية . 

القيام بدراسة المشاكل ذات الصفة العامة والتي تدخحل ضمن نطاق 
غد من ت وات 

توزيع الكتيبات والنشرات والتقارير ذات الفائدة العامة على أقسام التنظم 
اا 

تبادل المعلومات مع الأقسام الموجودة في الوزارات والادارات . 

تقذ الاستشارات. الفعة اللوزاراك فعا جلى اللات اة 
المكبة . 

طبع ونشر مجلة دورية في التنظم والأساليب » كان إسمها سابقاً مجلة 
التنظم والأساليب «ناء!اد8 0&۷ وأصبح أسمها حالياً مجلة الحدمات 
Management Services Bulletin gla‏ .„ 

إعارة وانتداب بعض خبرائها للوزارات لأجل القيام بالدراسات التنظيمية 
فہا . 


. المساعدة في اختيار الموظفين لأقسام التنظم والأساليب في الوزارات . 


تقديم المشورة ولمساعدة في جميع الاوقات لأقسام التنظى 
لالت »> وعند الطلب ¢ وعلى ا من المساواة والتعاون فيما 
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ثانياً : التنظم والأساليب في البلاد العربية : 

إن نشاط التنظم الات نشاط جديد » وحديث العهد » ليس في 
البلاد العربية فحسب »› ك في معظم. بلدان م . فلم يدا الاهتام به 
بشکل کبیر وواضح في بریطانیا > والولايات المحتحدة الأمريكية إلا خلال الحرب 
العالمية الثانية وتوسعت في إدخاله إلى الأجهزة الحكومية بشكل أكبر في الفترة 
التي أعقبت الحرب . وقد ت العديد من بلدان العام بالتجربة البريطانية › 
والفرنسية والأمريكية > فاقتبست عنما وأدحلت نشاط التنظم ااا وال 
الأخهة الحكومية فا . وتم ذلك على نطاق واسع بعد الحرب العالمية الثانية . 

أما بالنسبة للبلدان العربية فان هذا النشاط لا يزال حديث العهد فيا › 
وقد بدا ألا في مصر » فقد بدئ بإدخاله فيما منذ أوائل الخمسينات من هذا 
القرن » وأدحل في لبنان سنة ۱۹١۹‏ م . أما في المملكة العربية السعودية فقد 
أدحل إليها هذا النشاط في سنة ۱۹٦٤‏ م . وني الأردن سنة ۱۹1۷ م . و 
العراق سنة ۱۹۷۰ م . ولا تزال عدة بلدان عربية » حتى وقتنا الحاضر › 
۾ تطبق مثل هذا النشاط ولم تدخله إل أجهزتا الحكومية . وتجدر الاشارة 
في هذا الجال » إلى أنه لم يكتب النجاح هذا النشاط في جميع البلدان 
العربية التى حاولت إدخاله إلى أجهزتما الحكومية » فقد تعثرت بجربة إدخال 
هذا النشاط في بعض البلدان العربية . 

وسأناقش في هذا القسم من البحث تجربة بلد عربي واحد» وهو 
المملكة العربية السعودية . 

وسأعرض بايجاز تجربة هذه الدولة » فقد حققت نجاحاً ملحوظا في 
مارسة نشاط التنظم والأساليب » وفي إدخاله إلى الوزارات والادارات 
الحكومية فيها » وقد تخطت مرحلة ال شجربة والتاسيس > ودحلت مرحلة البلوغ 
وانضوج املا أن چو حذوها الدول العربية EN‏ فتولي هذا النشاط عنايه 
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أكير . وذلك نظرا لأهمية الدول الذي يلعبه نشاط التنظم الان قى 
الاصلاح الاداري المستمر الذي يعتبر شرطا اانا هاما التنمية 
الاقتصادية والاجتاعية . 


تجربة المملكة العريية السعودية في جال التنظم والأساليب : 


( أ ) التطور التارخي للتنظم والادارة في المملكة : 
يطلق على نشاط التنظم والأساليب في المملكة العربية السعودية اسم 
« التنظم والادارة » ونشاط التنظم والادارة في المملكة نشاط حديب العهد › 
وهو من رات ونتائح برناج الاصلاح الاداري الذي بدا ف آواخحر عام 
۳ م . فقد عني الخباء بنشاط التنظم والادارة » وأوصوا بإنشاء جهاز 
حكومي متخصص في أعمال التنظم والادارة يتولى بمساعدة وحدات ماثلة 
في الوزارات والدوائر الرئيسية في الدولة القيام بالمممات الرئيسية الآنية :© 


١‏ س متابعة تنفيذ الدراسات التي قدمها خبراء ا الاداري والتي تبنتہا 
اللجنة العليا للاصلاح الاداري . 


۲ أخذ زمام المبادرة بالنسبة لا تتطلبه مستقبلاً أعمال هذه الأُجهزة 
ونشاطاتما الادارية والتنظيمية من دراسات وخحدمات ففنية واستشارية › 
تساعد في زيادة فاعلية هذه الاجهزة » وتعمل على تحويل مفاهم 
وأساليب العمل والاجراءات القائمة فيها . بصورة تدرجية لتتمتى مع 
طرق اتال الادارة الحديثة في الدول الأكار ورا 


)١(‏ الادارة المركزية للتنظم والادارة » تقرير عن الادارة المركزية للتنظم والادارة خلال ) جمسة أعوام ) من 
0 « مایو » ٦٦۱۹م‏ ایا « مایو » ۱۹۷۱ م » الرياض › ان « مایو » ۱۹۷۱ م 


ص (۳) . 
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وقد أنشعت أول وحدة للتنظم ولادارة في المملكة في وزارة المالية 
والاقتصاد الوطني » وهي الادارة المركزية للتنظم والادارة »> وتم إنشاؤها في سنة 
٤‏ م . ( بموجب المرسوم الملکي رقم ۱۹ تاریخ ۱۳۸٤/۹/۱۷‏ ه) . 
وكان إنشاؤها نتيجة توصيات خبرراء الاصلاح الاداري ( خباء موسسة فورد ) 
بعد أن قاموا بالمسح الاداري لأعمال وتنظيمات أجهزة الدول الختلفة . إلا أن 
الأدارة المركزية م تباشر مهام أعماها الفعلية إلا في شهر ايار من عام 
۱۹٩٩‏ م . ویعود ذلك لاسباب فنية ما اختيار الموظفين للادارة الجحديدة »› 
وتدریہم في حال التنظم والادارة 

أما في الوزارات والادارات الحكومية فقد بدأ نشاط التنظم والادارة فيا 
سنة 1۹7171 م . ( على أثر تعمم سمو وزير المالية والاقتصاد الوطني رقم 
۰٤‏ ۱۷ في ۱۳۸۹/۲/۸ ه ) . الذي اقترح فيه إنشاء وحدات للتنظم 
والادارة في كل وزارة وإدارة كبية . وذلك تمشيا مع ما أوصى به خبراء التنظم 
والادارة بمؤسسة فورد أثناء الدراسات التي أجريت بواسطتهم في الاجهزة 
الحكومية الختلفة . وأوضح التعمم الأهداف الرئيسية ذه الوحدات . وقد 
تجاوست معظم الوزارات والمصال الحكومية الرئيسية فقامت بانشاء وحدات 
للتنظم والادارة ضمن أجهزتما الادارية . 

وفي دراسة أجريت على وحدات التنظم والادارة في جمادى الثانية سنة 
۳ هه تبين أن عدد الوحدات هو ( ١١‏ ) وحدة تنظم وإدارة › وانہا 


موزعة على الوزارات والمصالح ا يلي ٠:‏ 


)١(‏ محمد عصفور » تقرير عن وحدات التنظى والادارة في المملكة العربية السعودية »> جمادى الثأءبه 
۳ ه. : 
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. وزارة المعارف‎ -. ١ 

١‏ و ل 

۳ س وزارة الزراعة والمياه . 

. س وزارة البترول والروة المعدنية‎ ٤ 

ه س موسسة البترول والثورة المعدنية ( بترومين ) . 

> س مصلحة الجمارك . 

۷ س وزارة التجارة . 

۸ - وزارة العدل . 

. س الديوان العام للخدمة المدنية‎ ٩ 

. وزارة الصحة‎ -٠ 

. ) جامعة الملك سعود ( الرياض‎ ١١ 

. وزارة البق والبريد والهاتف‎ ۲١ 

. وزارة الشؤون 'البلدية والقروية‎ -١ 

. موسسة النقد العربي السعودي‎ -٤ 

٠١‏ رئاسة الحرس الوطني 

. الرئاسة العامة لتعلم البنات‎ ١ 

ومن الملاحظ أن هناك ( ٠١‏ ) وحدة من وحدات التنظم والادارة 

ا لمذكورة أعلاه تعتير وحدات نشيطة » وتقوم بممارسة الأعمال والنشاطات 
الواقعة ضمن اختصاصاتما أما الوحدات الأحرى فإنا لم تحقق تقدماً ملموساً 
في مارستہا لنشاط التنظم والادارة . ومن بين الأسباب التي تعوق ممارستا 
هذا النشاط عدم توفر الموظفين المؤهلين للقيام بمهام التنظم والادارة » وعدم 
تفهم العديد من المسؤولين والموظفين لطبيعة عمل التنظم والادارة » والفوائد 
التي يمكن أن تتحق بواسطته لتحسين الادارة والتنظم في الأجهزة الحكومية . 
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(ب) علاقة الادارة المركزية للتنظم والادارة بالوحدات : 
أما عن علاقة الادارة المركزية للتنظم ولادارة في المملكة » بوحدات 
التنظم والادارة فهي علاقة استشارية فنية بحتة » فالادارة المركزية تساعد في 
تأسيس رتنظم الوحدات في الأجهزة الحكومية الختلفة »> وفي التنسيق بين 
أعماضا > وني توضیح احتصاصاتها وأهدافها »> وني مدها بالمساعدات الفنية 
لزيادة مقدرتما وكفايتما > ومتابعة أعماما وتحليلها واستخلاص النتائج وتعمم 
المفيد منها . وتساعد الادارة المركزية في تنمية كفاءة موظفي تلك الوحدات 
وذلك بعقد الدورات التدريبية الخاصة بهم » واختيار المراجع العلمية التي تتعلق 
بطبيعة عمل التنظم والادارة والتوصية باطلاع موظفي الوحدات علا  .‏ 
يجري عقد اجتاعات شهرية في الادارة المركزية لاغراض التنسيق في الاعمال › 
يبحضرها العاملون والمهتمون بأعمال التنظم حيث ري فیہا تبادل الاراء» 
وحث شتى الموضوعات الادارية والفنية القائمة › والمشاكل التي تعترض سير 
أعمال الوحدات وإججاد الحلول العلمية المناسبة لكل حالة فيما . 

وتشبه العلاقة بين الادارة المركزية للتنظم والادارة ووحدات التنظم والادارة 
في الوزارات في المملكة العربية السعودية إلى درجة كبية »› العلاقة بين الادارة 
المركزية للتنظم والأساليب في وزارة الخزانة البيطانية وأقسنام التنظبم والأساليب 
في الادارات الحكومية الأحرى . 


(ج ) اخحصاصات الادارة المركزية للتنظم والادارة : 

تمارس الادارة المركزية دور هاما في محال دعم وتطوير نشاط التنظم 
والادارة في المملكة » وينقسم دورها إلى شقين رئيسيرن » فهي تقوم بالأعمال 
المناطة بها كجهاز مركزي موكول إليه أعمال ومسؤوليات التنظبم في الدولة بوجه 
عام ( وحدد هذا الدور قرار صاحب السمو وزير المالية والاقتصاد الوظني رقم 
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۱/۱۸/۱۱۲۹ بتاریخ ۱۳۸۷/۸/۲٤‏ ه ) . وتقوم بدورها كوحدة متخصصة 
في التنظم والادارة لخدمة وزارة المالية لكي يكون ذلك نموذجاً لأعمال وحدات 
التنظم والادارة الأأحرى في الوزارات والادارات الحكومية الختلفة ( وحدد هذا 

الدور القرار الثاني لوزير للالية رقم ١/۱۸/۱٦۳۰‏ بتار 
٤‏ ۷/۲ ه) . 


مسؤوليات الادارة المركزية نحو جهاز الدولة : 
أما بالنسبة للدور الأول » وهو مهام ومسؤوليات الادارة المركزية للقنظم 
والادارة جاه جهاز الدولة بوجه عام » فإن الادارة المركزية تقوم بالمهام 

والمسووليات التالىة“ : 

١‏ تطوير الأساليب التنظيمية في الأجهزة الحكومية الحتلفة في جميع 
المستويات ووضع معدلات الاداء المناسبة ونشرها للاسترشاد با في 
تنظم هذه الأجهزة وتحديد حاجتا من القوى العاملة . 

س ا مشروعات إنشاء الأجهزة الجحديدة قبل إدراجها في الميزانية 
ومراجعة إعادة تنظم أو تعديل اخحتصاصات الأجهزة القائمة قبل 
اعتادها من السلطة اختصة . 

۴ س إعداد وإبداء الرأي في مشروعات الأنظمة واللوائح المتعلقة بالنواحي 

التنظيمية والادارية ومراجعة جميع الأنظمة القائمة بغرض العمل على تطوبرها 

وتنسيقها . عندما يطلب إلا ذلك . 

> التعاون مع معهد الادارة العامة في تنسيق وعقد دورات تدريبية خاصة 

- لوظفي التنظم والادارة العاملين في الوزارات والاجهزة الحكومية واختيار 
المراجع العلمية التي تتعلق بطبيعة عمل التنظم والادارة والتوصية بإطلاع 
موظفي الوحدات علا . 


(۱) القرار الوزاري ( ۱۹۲۹ ) الصادر بتارخ ۱۳۸۷/۸/۲٤‏ ه . 
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ه ‏ المساعدة في تأسيس تنظم وحدات التنظم ولادارة في الأجهزة 
الحكومية الختلفة والتنسيق بين أعمالما وإعداد دليل يوضح 
احتضاصاتہا واهدافها ومدها بالمساعدات اللازمة لزيادة قدرتها وكفايتما 
ومتابعة أعماغا وتعليلها واستخلاص التتائج وتعمم المفيد منهأ . 

٠‏ الاشتراك مع الادارة العامة للميزانية بوزارة المالية والاقتصاد الوطني في 
نحلیل طلبات إحداث الوظائف الحديدة في الوزارات وأجهزة الدولة 
الأحرى 

۷ نشر دليل سنوي عن التنظم والادارة لأجهرة الحكومة . 

۸ متابعة البحوث والتطورات الحديثة في التنظم والادارة لتحسين العمل 
وتبسيط الاجراءات بالاتصال باميئات العلمية والحلية والدولية التي 
تقوم بنشاط ممائل للاستفادة من بجارمما وخبراتما . 

٩‏ تنسيق العمل مع مصلحة الاحصاءات العامة للقيام بالدراسات اللازمة 
للاستفادة من استعمال الآلات المكتبية والألكترونية في تيسير أعمال 
الحكومة وضمان دقبا العمل على تنظيم وتسيق استخدامها من قبل 
جميع الاجهزة الحكومية . 

٠‏ إبداء الرأي في المشاكل التي تحال للادارة ومعالجتہا على ضوء مفاهم 
التنظم والادارة الحديثة . 


مسؤوليات الادارة المركزية كوحدة تنظم في وزارة المالية : 


أما بالنسبة للدور الثاني » وهو مسؤوليات ومهام الادارة المركزية للتنظطم 
والادارة كوحدة تنظم في وزارة المالية > فقد أسند إلا القيام بالمهام 
والمسؤوليات التالية :© 


( 0 القرار الوزاري رقم ۱/۸/۱۹۳۰ الصادر بتار ۱۳۸۷/۸/۲۲ ه 


or 


دراسة وتحليل أعمال الوزارة وإجراء فحوص مستمرة للاجراءات الادارية 
المتبعة وتحديد المشاكل والعقبات التي تعوق سير العمل وضع الحلول 
اة ا 

إعداد لائحة باختصاصات الادارات والأقسام الختلقة بجهاز الوزارة > 
وبيان العلاقة الرأسية والافقية ومتابعة تطبيق هذه اللائحة بعد إقرارها 
من السلطة الختصة وإجراء التعديلات الناسبة عليها حسب 
متطلبات العمل وإصدار دليل سنوي ( في بداية السنة المالية ) يوضح 
التعديلات التي طرأت على اللائحة والنشاطات التنظيمية الأحرى ف 
الوزارة . 

إعداد الخطط التطابة لتطوير الادارة والتنظم في الوزارة والمساهمة في 
تدعم وتنمية الكفاءات فما . 

دراسة الطلبات الحاصة باحداث الوظائف الجديدة في الادارات 
والأقسام الختلفة وتقييمها على ضوء الحاجة الفعلية وكثافة العمل في 
هذه الادارات واد أو عدم ان إدراجها في ميزانية الوزارة . 

إعداد خطط وراج التدريب لوظفي الوزارة وتحديد طرق تطبيقها 
والتعاون مع إدارة شؤون الموظفين والادارات الححصة في تنفيذها . 

متابعة نشاط ال ملتحقن بالرا ج الدراسية والتدريبية وتقديم التقارير 
الدورية للجهات المسؤولة . 

دراسة وتحليل اللوائح التنظيمية والأساليب التبعة في أعمال الوزارة 
والعمل على تطويرها بقصد رفع الكافية الانتاجية واقتراح لوائح ونظم 
اساب جديدة كلما دعت الحاجة إلى ذلك . 

إجراء محلل مستمر للتقارير التي ترفع عن سير العمل من قبل الاداررات 
الحتلفة والعمل على زيادة فعاليتا . 

دراسة إمكانية استعمال الأجهزة المكتبية الملائمة كوسائل لتوفير 
الجهد ولتسهيل سير العمل والتوصية باستعمال المفيد منها . 
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٠١‏ دراسة مدى الاستفادة من استعمال الأماكن والمكاتب التي تشغلها 
الادارات الختلفة كالمستودعات .. وغرها ووضع التوصيات الكفيلة 
بتحقيق أقصى استفادة ممكنة من استعماها . 

١١‏ متابعة دارسة التنظم الاداري وا-فريطة التنظيمية لمحهاز الوزارة على ضوء 
اعغيبات واتعديلات التي تطراً عل سياسة العمل ومدى تقدمه » ورفع 
التوصيات والمقترحات الناسبة لتطوير اليكل التنظيمي تمشيا مع 
EET‏ 

۲١‏ إجراء عمليات تقيم دورية لهام الوزارة وأعماها ورفع النتائج للجهات 
المسؤولة بالوزارة مدعمة بالملاحظات والتوصيات . 


( د ) اخحصاصات وحدات التنظم والادارة : 

أعدت الادارة المركزية للتنظم والادارة لائحة تنظيمية نموذجية لأعمال 
واحتصاصات وحدات التنظم ولادارة في الوزارات » وقامت بتوزيعها على 
ختلف الوزارات والدوائر الحكومية لقكون كمرجع ها عند تحديد واجبات 
ومسوؤوليات وحدات التنظم والادارة فما » متتضمن اللائحة الواجبات 
والمسؤوليات التالية“ : 


| القيام با يطابه المسؤولون الرئيسيون في الجهات أو مديرو الادارات › 
من دراسات تعلق بالتنظم القام » أو الأساليب والاجراءات الادارية 
امتبعة » وتقد التوصيات والاقتراحات الكفيلة بتحسينها أو التغلب 
على ما يعترض سير العمل فيما من مشاكل . 


(۱) ترکي السديري » « وحدات التنظم والادارة ومسؤولياعها نحو تطوبر أجهزة الدولة » الادارة العامة 
( نشة معهد الادارة العامة الرياض ) العدد السادس » اکتوېر ۱۹٦۹۷‏ م . 


۲ تقوم الوحدة بإعداد جميع الماذج والفورمات المتطلبة لسير العمل في 
الجهاز بما يضمرء الدقة والسرعة في الاجاز . 

۴ س تقوم الوحدة بتحد.د ما يتطلبه عمل الجهاز من معدات وتجهيزات 

) مكتبية مستحدثة تساعد في رفع مستوى الانتاج فيه . 

٤‏ - تعتبر الوحدة المرجع الرئيسي للمسؤولين في الجهاز بالنسبة لتحديد 
مستوى وعدد ما جحتاجه الجهاز من الموظفين الحدد . 

ه س تقوم الوحدة برسم الطرق والأساليب الصحيحة لا تعده إدارات الجهاز 
وشعبه من تقارير دورية توضح ما حققته من أعمال وإنجازات . 
واإبحث كذلك في الوسائل التي تمكن المسؤولون من تقييمها 
والاستفادة منها في البلبج والأعمال المقبلة . 

س تقوم الوحدة بصفة دورية بتقيم أعمال الجهاز وإنجازاته للتأكد من 
أهميتها وذلك على ضوء ما هو مرسوم له من برابج وأهداف . 

۷ - تعتبر الوحدة المرجع المسؤول عن الخحطط التنظيمي القائم للجهاز 
کا تقوم بتقديم الاقتراحات بصفة مستمرة بالنسبة لا يتطلبه الخطط 

من تطوير . 
۸ - تقوم وحدة التنظ بمساعدة المسؤولين في الجهاز في إعداد الخطط 
والبرا ج التدريبية المتطلبة للرفع من كفاء العاملين فيه . 

٩‏ س کا تقوم الوحدة بتقديم التوصيات والاقتراحات اللازمة لتطوير أنظمة 

ولوائح العمل التبعة في الجهاز . 
وف هذا الجال » يجدر بنا أن نبين بأن العديد من وحدات التنظم 
والادارة في الوزارات قد اقتبست من اللائحة التنظيمية للادارة المركزية للتنظم 
والادارة ( عند تحديدها لأعماها واخحتصاصاتما ) ولا سيما اللائحة التي تبين 

مسؤوليات الادارة المركزية كوحدة تنظ في وزارة المالية . 
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رو ) إنجازات الادارة المركزية للتنظم والادارة : 

استطاعت الادارة المركزية للتنظم ولادارة تحقيق العديد من الانجازات 
حلال السنوات الماضية »> فمنذ مباشتبا لاعماها في عام ١٠١۸١‏ هم 
۱۹٩٦٩ (‏ م ) وحتى عام ۴۳ هھ ( ۱۹۸۳ م ) فاا استطاعت تقديم 
حولي ( ٠٤٠١‏ ) دراسة تنظيمية مخحلفة ° ٠‏ 

کا انبا ساعدت في إنشاء ( ٠١‏ ) وحدة للتنظم ولادارة في الوزارات 
والمصالح الحكومية الخحلفة » وقامت بتنظم براج تدريية للعاملين في محال 
التنظم والادارة » وذلك بالتعاون مع معهد الادارة العامة » وصممت العديد من 
الناذج لتسهيل الأعمال في الادارات الحكومية »> ودرست العديد من الاجراءات 
مہدف تبسيطها وإزالة التعقيدات منما . 


(ھ) مشكلات أجهزة التنظم والادارة في المملكة العربية السعودية : 
لقد واجهت الادارة المركزية للتنظم والادارة > والوحدات في الوزارات › 
العديد من المشكلات والمصاعب » من أهمها ما يلي : 
| س عدم استیعاب کر من الأجهزة الحكومية لأهمية التنظم الادارى › 
ودوره ي حل مشکلات تلك الأجهزة 1 
| عدم تطبیق کشر من الدراسات التنظيمة التي قدمت للعديد من الأجهزة 


الحكومية . 


)۱( الادارة المركزبة للتنظطم والادارة ٤‏ سجل حصر التقارير » حتی عام Af‏ 

(۲) عبد الإله اليد « أجهزة الاستشارات الحكومية : إنجازاعها ومشكلاءبا » بحث مقدم إلى ندوة 
الاستشارات الاداية في المملكة العربية السعودية التي عقدت في معهد الادارة العامة - الرباض › 
في الفترة من ۲ه صفر ٠٤٠١۲‏ ه) جوث الندوة ( معهد الادارة العامة الرياض ) 
ص 1٩‏ :۲ . 


oV 


۳ س عدم وجود ميل كاف لدى العاملين في محال الدراسات الادارية للتعمق 
ني هذا انجال » والتعرف على الأفكار والنظرية الادارية الحدية . 

٤‏ أن الوضع التنظيمي لبعض وحدات التنظم والادارة هو وضع غير 
مناسب » ولا يعطيما الفرصة لتطوبر العاملين بها » ولا للتحرك بحرية 
في محال تقديم الاستشارات » وإعداد الدراسات » والمشاركة في 
تنفيذها ومتابعتہا . | 

ه _ أن العديد من وحدات التنظم والادارة في الأجهزة الحكومية » هي 
جرد أسماء فقط » فليس ها وجود فعلي » ونما هي جرد وظائف 
معتمدة . 

> نقص في الكفاءات البشرية بصورة عامة » ويعود ذلك إلى نقص في 
الحوافز المقدمة للعاملين في محال التنظم ولادارة بشكل يتناسب مع 
طبيعة العمل المطلوب منهم . 
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الفصل الثالث 


تعريف المستشار الاداري . 
القدرات والمهارات والصفات الأساسية للمستشار الاداري . 
مؤهلات وخبرات المستشار الأداري . 
قواعد السلوك للمستشار الاداري . 
أنواع المستشارين الاداريين . 

# المستشار الداخلي . 

# ,المستشار الخارجي . 
المستشار الاداري والغير : 

#4 مفهرع التغفير . 

# أنوع التغسير . 

# مقاومة التغفير . 

# وسائل التقليل من مقاومة التغير . 
أسباب فشل المستشار الاداري . 
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الفصل النال 


يطلق على الشخص الذي يقوم بممارسة أعمال واخححصاصات التنظم 
ولأساليب مسمى «الحلل الاداري » أو « الباحث الاداري » › 
أو د أحصائي التنظم وطرق العمل » أو « خبير التنظم » . وني بريطانيا 
يطلتق عليه اسم « ضابط أو أخصائي التنظم وطرق العمل » 04M Oe‏ 
(صMa‏ 08 ١ه‏ » أما في اللايات المححدة الأمريكية فيطلق عليه اسم الحلل 
الاداري lg, . (Management Analyst)‏ تکن التسميات متنوعة وخحلفة › 
فاننا سنستخدم لأغراض هذا البحث مسمى « المستشار الاداري » لنشير 
ذلك إل الشخص احص بممارية أعمال التبم الشاليب في 
المنظمات الاداية . وسنقدم في ما يلى تعريفا للمستشار الاداري . 


اک 


(*) موضوع « المستشار الاداري » مأحوذ جزئياً من بحث للملف تحت عنوان « أسس الاستشارة 
الاداة » › ( الرياض › معهد الادارة العامة › 4۰١‏ هھ ) ص ۳۱ ۳۰١‏ وص ٠ ٤٩ ٤۸‏ 


“۹ 


( أ ) تعريف المستشار الاداري :© 
يطلق على الشخص الذي يقوم بدراسة المشكلات الادارية في 
المنظمات » وتقدع الحلول المناسبة ها اسم المستشار الاداري Management‏ 


„, Consultant) 


ولايضاح وظيفة المستشار الاداري » والدور الذي يقوم به » فسيتم عرض 
بعض التعاريف الشاملة » ففي هذا الخصوص بين معهد المستشارين الاداريين 
البريطاني )M0(‏ « ان المستشار هو الشخص المؤهل الذي يتمتح باستقلال 
ذاتي » وهو الذي يقوم بفحص » وتشخيص › وتحديد المشاكل الادارية ذات 
الصلة بالسياسات » والتنظم » والوسائل والاجراءات » ويخلص من ذلك إلى 
توصيات ملائمة » ويساعد في وضعها موضع التنفین »" 


وهناك تعریف اخر للمستشار الاداري بین « أن المستشار هو شخص 
مل غلمياً وصلياً » رديه مقدرة وميل » إل إرشاد وساعدة الاداة في 
تحدید وحل مشا کل إدارية معينة »° . 

ويلاحظ وجود تشابه بين هذين التعريفين » فهما يينان أن المستشار 
شخص مؤهل علمياً وعملياً » وانه يقدم مساعدة للاداريين في المنظمة » وذلك 
بتشخيص المشاكل » ثم بوضع توصيات للها . 


› لزيد من المعلومات عن المستشار الاداري » انظر » عمد عصفور » أسس الاستشارة الادارية‎ )١( 
. ٤۹ ۴۱ الرياض »› معهد الادارة العامة »› ۰۱ هھ ) ص‎ ( 

(۲) جون بارکر > عرض وتحلیل علي العبيد أحمد و بر التنظم والادارة ‏ نظرة مغايرة » مكتبة معهد 
الادارة العامة -- الرياض ) العدد الثالث » السنة السادسة» ريع اني ۱۳۹۹ ه» ص 
۰ س ۱۲۱ . 

(3) Conon D. Whiteside, Accountants Guide to Profitabe Management 


Advisory Services, (Englewood Cliffs, N.J. Prentice-Hall, Inc. 1969), 
P. 2. 
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ويشبه الكاتب (ج. ريبولد ) المستشار الاداري الكفو بالطبيب 
ا ماهر“ » فكلاهما يشخص الرض ألا ء مم يقدم العلاج . ولمستشار 
الاداري مختص بأمراض النظمات الادارية » فهو يشخص أسباب ضعف 
وفشل المنظمات في القيام بأعما لها » ويقدم الاقتراحات والحلول المناسبة 
لعالجتها . والطبيب دوره واضح في جال تشخيص ومعالمة الأمراض 
البشرية . وهناك وجه اخر يتشابمان فيه » وهو التخصص › ففي مجال 
الاستشارات الادارية يوجد العديد من التخصصات مثلما هو الحال في محال 
مارسة مهنة الطب . 


وبإججاز » فاإنه يمكن تعريف المستشار الاداري » بأنه الشخص 
الخخصص ااذي يقوم بدراسة المشكلات الاداية » وغرها من الصعوبات التي 
تواجه المنظمات » يقوم بتقديم الحلول المناسبة » والمشورة للاداريين بشأنها . 


رب) القدرات والمهارات والصفات الأساسية للمستشار الاداري : 
يقوم المستشار الاداري بإجراء الدراسات » وتقديم التوصيات » لحل 
المشاكل التي تواجهة المنظمات › وحتى يتمكن من الاضطلاع بمهمته على 
الوجه الأفضل ( ولکي يکون مستشارا ناجحا » فقد رؤي انه من الضروري توفر 
القدرات والمهارات والصفات التالية فيه : 
١‏ الخبرة بتخطيط وتنفيد الأستشارة : 


تمر الاستشارة بعدة مراحل » كتحديد المدف » ووضع الحطة » وجمع 
المعلومات وتسشجيلها وتحليلها » وتقديم التوصيات » والتنفيذ والتابعة . 


(1) Gilbert Riebold, ‘“‘The Management Consultant; a Physician for the 
Enterprise”, African Administrative Studies, December 1976, P.211. 
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وامستشار التاجح هو الذي تكون لديه حبق طويلة بالجوائب اللخطيملية 
نلعملية الاستشارية ( ویکفیه تنفيذها » لکی تودي الاستشارة النتائج المرجوة 
منہا . 


۲ توفر المهارة التحليلية : 
E‏ تتوفر لدى المستشار الاداري للمهارة والقدرة على التحليل 


والاستفادة من العلومات التي يجمعها » واكتشاف المشاكل التي تواجه 
المنظمات › م تقد الحلول المناسبة ها . 


۳ س القدرة على إنشاء علاقات مع الآخرين : 
إن طبيعة عمل المستشار تتطلب منه أن يكون اجتاعياً » عا 
للاخرين » ومتمرساً في كيفية إنشاء علاقات معهم » ولا سيما مع المسثولين 
والعاملين في المنظمات لأن نجاح الاستشارة في مراحلها الختلفة » يعتمد 
بشكل أساسي على العلاقات التي يكونما المستشار معهم » وعلى قتهم به . 


: س القدرة على الاصغاء والانتباه الجيد‎ ٤ 

من أجل جمع المعلومات من الموظفين والرؤساء » فلابد أن تتوفر لدى 
المستشار القدرة على الاصغاء »> والانتباه الحجيد . وان عليه أن يږدي الاهتام 
الكاني لأقوالهم » وأن لا يقاطعهم أثناء كلامهم . 


بغي أن بكية لدى الستدار مد اظر عند درشت وتلل مدال 
فیتنباً الا ويقدم الحلول الملائمة للمشكلة » وجب أن تتصف الحلول 
التي يقدمها بالواقعية والأوضوعية . 


£ 


: المهارة في عرض المعلومات والتوصيات‎ ٠ 

إن لعرض العلومات والتوصیات بشکل جذاب » ذورا في قبول 
المسئولين لتلك التوصيات » ثم في تنفيذها في المنظمة . وتعرض التوصيات 
على شكل خرائط تنظيمية › راشکال بيانية » وجداول إحصائية » وتستخدم 
لوسائل السمعية والبصرية في عملية العرض . وتقدم التوصيات للرئيس الاداري 
على شكل تقربر مرتب » واضح » وسهل الفهم والاستيعاب لمن يضطلع على 
حتویاته .. 


۷ القدرة على الاقفاع : 

إن نجاح المستشار في مهمته يعتمد على مدى اقتناع المسعولين بأهمية 
التوصيات التي يقدمها هم ء > ومن ثم تطبيق تلك التوصيات في المنظمة » ولذا 
يجب أن تتوفر لدى المستشار المقدرة التامة للتعبير عن نفسه تكلماً وكتابة › 
وہشکل واضح . کا يجب أن يتصف بفصاحة اللسان »› وقوة الحجة والبيان › 
وحتی يستطیع إقناع المسئولين وذوى العلاقة بأهمية توصیاته . 


۸ — - السو : 


تعتبر الموضوعية من أهم الصفات التي يجب أن يتحلى بها المستشار 
الاداري . فالحل الذي يقدمه المستشار يجب أن يعبر عن وجهة نظر مستقلة › 
بعيدأ عن التحيز » ومداراة ذوى النفود والسلطان . 


(1). M. Kubr, Management Consulting Geneva : International Labor 
Office, 1976, P. 46 
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: الخسرة الوا سعة‎ =٩ 

يتمتع المستشار القدير بخرة واسعة مكتسبة من ممارسته لعمله في 
العديد من المنظمات الختلفة » ومن حله للكثير من المشاكل الادارية خلال 
سنوات عمله في هذا المجال . ) 


(ج) مؤهلات المستشار الاداري : 
هناك بعض المؤهلات العلمية > والخبرات العملية التي يعتبر توفرها من 
العوامل المساعدة للمستشار في أداء عمله » وفي نجاحه في مهماته » ومن 
تلك المؤهلات والخبرات ما يى : 
١‏ س مؤهل جامعي : 
جب أن يكون المستشار الاداري حائزا على مؤهل جامعي » كالحصول 
على درجة بكالوريوس في أحد التخصصات التالية : الادارة العامة » وإدارة 
الأعمال » والعلوم السياسية » والاقتصاد » وعلم النفس » وغيرها . ويفضل لكبار 
المستشارين الحصول على درجة الماجستير أو الدكتوراه في أحد التخصصات 
المذكورة سابقا“ . ولا تعتبر درجة الدكتوراه » شطاً أساسياً للعمل في جال 
کے خر ال غاا د با الات 
الاستشارية الكبرى . 


۲ س التدريب : 


مستقبلاً في جال الاستشارات الادارية » وذلك لاطلاعهم على كافة أعمال 
ونشاطات الاستشارات الادارية ¢ وعلى كيفية القيام با جراء الدراسات ¢ وكيفية 


(1) Kubr, Op. cit., P. 279. 
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التعامل مع الرؤساء الاداريين » ومع الموظفين في الادارات التي سيقومون بإجراء 
دراسات فیا . 

وجب أن لا يقتصر إشتراك المستشارين في برناج تدريبي واحد » ولكن 
يجب أن تتوفر هم براع تدريبية مستمرة لتنمية قدراتهم » ولتزويدهم بمعلومات 
ومهارات وق إججابية جديدة . 


۴۳ س خبة عملية : 
يجب توفر الخبة . العملية للمستشار الاداري » وذلك في محال العمل 
الحكومي » أو في القطاع الحاص » فالخب العملية تساعد المستشار في 
التعرف على المشكلات التي تواجه المنظمات » وني تقديم الحلول المناسبة 
ها . ( ويرى بعض المفكرين أن لا تقل مدة الخبة عن خمس سنوات للراغبون 
ي العمل والتخصص في هذا الحال » ویستئنی من ذلك » الراغبين في 
التخصص في بالات بوث العمليات » وتصمم الأنظمة » إذ يمكن قبول 
مدة خبة أقل من ( ٠‏ ) سنوات » وذلك إذا توفرت الخلفية العلمية المناسبة 
لد 0 
(r‏ . 
ر د ) قواعد السلوك للمستشار الاداري : 


تبين قواعد السلوك للمستشار الاداري المبادئ التي ن یلتزم با 
الأعضاء المنضمين إلى جعيات المستشارين الاداريين . وتهدف هذه القواعد 
إلى تنظم المهنة » والحخافظة على نزاهتها . تقوم ججمعيات المستشارين 
- الاداريين » المؤسسة في العديد من بلدان العام » بوضع قواعد السلوك المهني 
للأعضاء » والتحقيق في الشكاوي التعلقة بمخالفاتيم e‏ وبفرض 
العقوبات المهنية على الحالفين ( انظر الملحق رقم ١‏ و ۲ )"° 


(1) Ibid, p. 279. 
(2) Kubr, op. cit., P. SU. 
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وتشمل قواعد السلوك للمستشار الاداري عادة ما يلي : 


| س 


أن يضع المستشار مصلحة العميل (المستفيد من خدمات 
المستشار ) فوق مصلحته الخاصة . 

أن يحافظ على العلومات عن العميل بصورة سرية » ولا يستغل 
معرفتها بي شكل من الأشكال ٠.‏ 

أن لا يقبل ية عمولات في مقابل تقديم الخدمات إلى العميل . 

ان لا کون له اھ مل اماس ر کان یگن رها او مقا )ق 
عمل منافس لعمل العميل › بدون أن يبين ذلك للعميل .. 

أن لا يقدم عرضا لوظف من موظفي العميل للعمل لحسابه ( في 
شرکته أو مکتبه ) . 

أن لا بحسب اتعابه على أية قواعد أخحرى تختلف عن تلك القواعد 
المتفق علما مهنيا لتحديد الاتعاب . 

أن يخبر العملاء عن أية علاقات » أو مصالح من الممكن أن تؤثر 
على عمله کمستشار . 

أن لا يقبل أية مهمة تكون خارج نطاق اختصاصه . 

ایا ووا د ی ا و وی ا 
امرض أو أي سبب اخر . 

أن يحجم عن الحصول على أعمال ( مهام ) بواسطة الاعلانات 
العامة » أو بواسطة دفع عمولات للاخرين لاجل تقديه للعملاء . 


(ھ) أنواع المستشارين الاداريين 

يمكن تقسم المستشارين الاداريين حسب اترباطهم بالمنظمات إلى نوعين 
رئيسيين هما : المستشارين الداخليين » ولمستشارين الارجيين > وسأقدم 
تعریفا لکل منہما في ما يلي : 
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: Internal Consultant د المستشار الداخلي‎ ١ 


وهو الذي يرتبط إباطاً إدارياأً با منظمة » ويعمل في وظيفة من وظائفها . 
وقد يعمل ضمن وحدة التنظم والادارة ¢ أو و-حدة التنظم والأساليب ¢ أو و-حدة 
التطوير الاداري س كا تسمى أحياناً ‏ الموجودة في المنظمة . 


ومن مزايا المستشار الداخلى أنه يكون أقدر على تفهم وتحسس المشاكل 
التي تواجه المنظمة » وذلك بحكم تواجده فيما » ومعرفته لأنظمتا وأساليب 
عملها . كا أنه يعتبر أقل تكلفة من الناحية المالية »> حصوصا إذا كان هناك 
طلب مستمر على الخدمات الاستشارية في المنظمة » حيث يمكن الاستعانة 
به وطلب خدماته عند الحاجة إليها . ويمكنه متابعة التوصيات المقدمة إلى 
الادارات بصورة أفضل وبشكل مستمر وذلك لکونه . موجود ضمن جهاز 
المنظمة . ويعتبر محلا للفقة » إذ يستعان به في الامور السرية وفي مشكلات 
الأمن الوطنى التي لا يستعان فما بالمستشار الخارجي . 

ومن الانتقادات التي توجه إلى المستشار الداخحلي » أن خبراته قد تكون 
قليلة ومحدودة ضمن إطار المنظمة التي يعمل فما » وذلك لعدم إتاحة الفرصة 
أمامه للعمل في منظمات ومؤسسات سختلفة کا هى الحال بالنسبة 
للمستشار الجارجي » وهذا الوضع قد ينعكس على توصياته » إذ لا يقدم في 
كثير من الأحيان » أفكاراً جديدة ضمن مقترحاته . کا أن وجود المستشار 
داحل المنظمة ججعله يتأقلم مع أنظمتها وإجراعاتها > لا يشعر بسابياتها »: 
وبالتعقيدات الناتجة عنما . يضاف إلى ذلك › أن العاملين في المنظمة قد 
ينظرون إليه نظرة الخوف والحذر من أنه رما يترصد أخطاءهم »› ونقاط الضعف 
لديم لينقلها إلى الادارة العليا . كا أنهم قد يترددون في الافصاح عن 
المشاكل التي تواجههم إلى زملائهم ( المستشارين ) في العمل بنا عن 
الحلول . 
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ويقع المستشار 0 أخاا في حرج › وتحت ضغط من ک 
اموظفين » فلا يكون موضوعياً في الحلول التي يقدمها :قد غك فة شرا 
على القيام بأية دراسة أو استشارة يطلبما منه » كبار الموظفين في المنظمة" . 
أما من ناحية المرتبة والوظيفة فهو يقع غالبا في المستوى الحوسط » وليس في 
مستوى كبار الموظفين ويؤثر هذا الوضع الوظيفي سابياً على المستشار 
الداحلي » ولا سيما فيما يتعلق بتطبيق توصياته من قبل كبار الموظفين . 


۲ س المستشار الخارجي External Consultant‏ : 

وهو الذي لا يرتبط إتباطا إداريا با لمنظمة » ولا يشغل أية وظيفة فيا » 
ويعمل كمستشار مفرد ( لوحده ) أو مع شركة استشارية سواء كانت وطنية 
أو أجنبية . 

ومن مزايا المستشار الخارجيٰ توفر الخبة الواسعة والمكتسبة لديه نتيجة 
تيامه بمهام متعددة في منظمات سحخلفة . وأنه يأتي إلى المنظمة بأفكار 
حديثة » وبنظرة جديدة ثاقبة للأمور . ويمكنه ملاحظة واكتشاف مشاكل 
امنظمة بشكل أفضل من المستشار الداخلى الذي يتأقلم عادة مع أنظمتما 
وإ[جراءاتہا فلا يشعر بسلبياتها وتعقيداتما . 

والمستشار الخارجي أكار موضوعية في دراساته وني توصياته لاصلاح 
أمور المنظمات . فلا يترك مالا للنواحي الشخصية » ولا للاعتبارات الخاصة 

تؤثر عليه عند قيامه بعمله . کا أن العاملين في المنظمة يكونون أكار 
صراحة واطمئناناً في الافصاح عن مشاكلهم ومكنونات أنفسهم للمستشار 
الحارجي من المستشار الداحل » وذلك لعرفتهم المسبقة أن المستشار 
ا لحارجي سيحافظ على سريتها » ولن يستخدمها ضدهم » وأنه سيترك المنظمة 


(۱) جون بارکر » مرجع سابق » ص ۱۲٤‏ . 
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بعد إتاء مهمته » فلا تسرب أسرراهم وإتتقاداتيم إلى رؤسائهم » ولا تبقى 
وسيلة تخويف وتبديد هم عند المستشار › يخشون أن يستخدمها ضدهم ي 


ومن الانتقادات التي توجه إلى المستشار الخارجي أن التكاليف عالية › 
فالمستشار الخارجي يكون عادة موظفاً في شركة استشارية خاصة تسعى إلى 
تحقيق الربح . والشركات » بوجه عام تطلب مبالغ مرتفعة للاستشارات » بعحجة 
أن رواتب المستشارين لديا عالية . ك) أن عملية متابعة تنفيذ التوصيات 
المقدمة من المستشار الخارجي تكون ضعيفة » وأحيانا معدومة » إذ يعتبر 
المستشار أن مهمته قد انتهت بمجرد تقديم تقريره إلى المدير الاداري . وهناك 
ملاحظة من المفيد الاشارة إليما > وهى أن بعض المستشارين الخارجيين 
يقدمون أحياناً » حللاً مثالية يصعب تطبيقها » ولا يكتشف الاداريون ذلك 
إلا عند محاولة التطبيق » وبعد أن تكون مهمة المستشار قد انتهت . 


أقسام المحشارين الخارجيين :“© 
يمكن تقس المستشارين الخارجيين إل عدة فقات على النحو الآتي : 
س شكات الاستشارات الادارية . 
۲ م شكات الحاسبة القانونية . 
۳ س أساتذة الجامععات . 
e:‏ المستشارون الأفراد : 


ه ‏ صانعو لالات والأجهزة . 


)١(‏ لزيد من المعلومات عن أقسام المستشارين الارجيين » انظر : محمد شاكر عصفور » أسس 
الاستشارة الادارية » الرياض : معهد الادارة العامة »> ۱٤۰۱‏ هھ › ص ۳۹ ٤)١۳‏ . 
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> س شركات البحث عن الاداريين . 
۷ - الادارات المركزية للتنظم والادارة . 


(ح) المستشار الاداري والتغيير : 

يعتبر إدخال التغيدر إلى المنظمات » وتطوبرها نحو الأفضل » من 
الأهداف الأساسية للاستشارة الادارية . ويقوم المستشار الاداري بدور كبير في 
هذا الجال » فهو يتولى مهمة القيام بإجراء الدراسات للمنظمات » ثم بتقديم 
التوصيات المناسبة لتطويرها » ولرفع كفايتها وفعاليتها . وتتضمن التوصيات › 
أحياناً » تغيبر المياكل التنظيمية للمنظمات » أو تغيبر إجراءاعما » أو تغيبر في 
العاملين لديما . ويتولى المستشار الاداري » أحياناً »> مهمة تنفيذ التوصيات › 
والتي تتضمن إدخال التغيرات المقترحة » وتطبيقها على المنظمات . ونظرا 
لأهمية الدور الذي يلعبه المستشار» في إدحال التغيبر إلى المنظمات 
( بمشاركة وتعاون الادارة ولموظفين ) » فإنه أصبح يطلق عليه مسمى وكيل 
التغيير “(Change Agent)‏ „ 

وحيث أن موضوع التغير من الموضوعات المامة في جال الاستشارات 
الادارية » فلذا فإننا سنعالج في هذا القسم » مفهوم غير ؛ وأنواع التغيير › 
وطرق معالحة مقاومة التغير . 


مفهوم التغير : 

تعيش النظمات ف عام يتصف بالحركة » والتطور › واتغیر الملستمر . 
إذ تحدث تغيرات في في الأجهزة ولالات المكتبية > وتغيبرات في ظروف العمل 
المادية » وتغيبرات في المستوهات العلمية للموظفين › وتغيرات في EG‏ العمل 
اللطلوب إنجازه من قبل المنظمة » وتغيبات في أساليب القيام بالعمل . إن 


(1) Kubr, op. cit., P. 28. 
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هذه اخيرات تعر تعديات تواجه المنظمات » فإما أن تستجيب ها » وتتطور 
ا بقاءها . أو أن لا تستجیب ها » ویکون 

الفشل » والتخلف › والاصمحلال التدرججي . والمدير الاداري 
n‏ هو الذى يدرك د أهمية إدخال التغيبر والتطوير إلى منظمته › فيبادر إل 
إدخاله إلى منظمته بنفسه › »أو يستعين بالمستشار الاداري › ليساعده في حقيق 
ذلك التغيير . 


والتغيير »> هو أي تطوبر » يع إدخاله إلى المنظمة . أو أي تبديل » 
أو انتقال من حالة إلى حالة أحرى . 


أنواع التغفير : 
توجد عدة أنواع من التغيرات التي يقترحها المستشار الاداري › وتتبناها 
إدارة المنظمة » وهذه التغيرات هي کا ي : 
۱ - غير اتتظيمي » ويشمل تنيب ميكل التظيمي للمنظمة من حيث 
الادارات » والأقسام » والعلاقات التنظيمية بينها . 
١‏ التغير التكنولوجي > ويتضمن تغيبر الآلات » وا معدات » والأجهزة › 
وأساليب العمل . 
۴۳ س التغيبر الانساني » ويشمل تغيبر عادات › وقم 0 > وأغاط 
سلوكهم التي اعتادوا غلا » إلى عادات وأغاط متلفة تساير الظروف 
الحديدة . 
٤‏ التغير في طبيعة العمل » ويتضمن التغيبر في نوعية وكمية العمل » وني 
الواجبات الوظيفية للموظفين . ) 
ه ‏ التغير في بيئة العمل » ويشمل الانتقال من مكان إلى مكان 2 
يختلف عن مكان العمل الأول في ظروفه البيئية . 


ye 


ولابد من التنويه هنا »> ل ان هذه الأنواع من التغيرات ( تکون متدالحلة » 
ومترابطة مع بعضها البعض » فالتغيبر في جانب يور » ويتأثر > بالجوانب 


) الالحرى . 


مقاومة التغفيير : 
تواجه محاولات إدخال التغيبر في المنظمات » في كثير من الأحيان ء 
عدم قبول من الموظفين ( ومقاومة مہم للتغیر ( وترجح اشبانب مقاومة التغير 


إلى ما يلي : 


۱ 


0 


کے 


الحوف من الجديد الجهول » إذ يرتاح الموظف للمألوف » والمعروف 
من العمل » ويتخوف من الجديد الجهول ( غير المعروف ) . 


قر ان فی وھ اب وات کچ و اھ س 


السابق . 
الخحوف من البعد عن الأصدقاء > وزملاء العمل »› الذين برتاح امم 
(الموظف . 


الحوف من خسارة الخبرات السابقة » ولاسيما بالنسبة للموظفين 
القدامى » فهم يخافون خحسارة الخبرات المتجمعة من السنوات السابقة 
نتيجة للتغيير » الذي قد يتطلب ( التغيبر ) معارف ومهارات جديدة » 
يتساوى فيا الموظف الجحديد والقدي . 

عدم توفر المعلومات الكافية للموظفين عن التغيبر الجديد » فنقص 
المعلومات عن هدف التغيبر » ونتائجه عليهم » تؤدي إلى مقاومة 
الموظفين له . 


` (1) Warren Brown and Dennis Moberg, Organization Theory and 


Management, (New York, John Wiley and Sons, 1980) pp. 627-628. 
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۷ س اعتقاد الموظفين بأن الوضع الحالي » أو أسلوب العمل الحالي » 
أفضل من الوضع الحديد » أو أسلوب العمل الجحديد » وعدم 
قناعتهم » بشكل عام بفائدة وجدوى التغيير . 

۸ س الخوف من فقدان المركز الاداري » أو الاجتاعي » للموظفين » ننهجة 

ويعبر الموظفون عن مقاومته للتغيبر بأساليب متعددة . فقد يكون التعبير 
عن المقاومة بشكل مباشر » وواضح وصرج » كأن يبلغ الموظفون رہم 
لرؤسائهم » ويقوم هولاء بإحاطة الادارة العليا في لمنظمة علما بحارضة 

لموظفين للقغيبر . أو قد يلجأون إلى الأساليب غير المباشة »> كالفارض » 

وانتحال الأعذار » وعدم التعاون أثناء التنفيذ » وحاولة إفشاله . 


وسائل التقليل من » أو علاج مقاومة التغيير : 
يلجا المستشار الاداري » والرئيس الاداري » إلى وسائل عدة للتقليل من 
الوسائل ما ل 
امسار الاداري ¢ بعص الموظفين والرؤسساء 1 ناء إجراء الدراسة ¢( 
ویشارکون ف وصح التوصيات بحيٺ يعتبرونما کانہا صادرة مہم › 
ومعبة عن ارائهم . ک يتعاونون مع الا ناء التنفيذ › وذلك 
بإقناع زملائهم المترددين » والمحارضين » للتغيبر . 


)١(‏ عاصم الأعرجي ( « مقاومهة التغيير » والتخطيط › والتطور الاداري » مجلة العلوم الادارية > العدد 
الثاني » اغسطس ۱۹۷۰ › ص ۲۰١‏ ۲۰۹ . 


Vo 


۲ س شرح موضوع التغيير للموظفين قبل البدء بتطبيقه » وذلك بعقد ندوات 
لتوضيحه همم » وشرح أهدافه ونتائجه علهم » والاجابة على أسلتهم » 
وحاولة إقناعهم بأهمية التغييبر » وبالفوائد التي سيجنيما الموظفون 
وا منظمة منه ( التغير ) » بحيث لايدعون بجلا لروجي 
الشائعات » خصوصاً وأن مروجي الشائعات ينشطون عندما تكون 
المعلومات غير متوفرة لدى الموظفين عن التغيبر الجديد . 

٣‏ س اختيار الوقت المناسب للتغير » كأن يتم في الوقت الذي يقل فيه 

حجم العمل » أو في وقت تكون فيه المنظمة في وضع مالي جيد . 
- تقديم تعوهضات للموظفين الذين قد يتضررون من التغيبر . 
- تدرب الموظفين والرؤساء تدرياً مناسباً على العمل الجديد الناتج عن 
التغير » وتهيشتہم نفسياً لتقبله . 

س الاهتام بأية شكاوي » أو تذمر » من الموظفين في الخطوات الأول 
لتطبيق التغير » ودراسة أسبابها » وتقديم الحلول السريعة والمناسبة 
ها . 

التطبيق المرحلي للتغيير » بحيث لا يتم الانتقال من مرحلة إلى مرحلة 
أحرى » إلا بعد التأكد من استيعاب الموظفين للمرحلة السابقة . 

۸ - تقديم حوافز مادية ومعنوية للموظفين ضمن بناج التغيبر » فا لحوافز 
تساعد في جذب الموظفين للتغيبر » وني قبوهم له . 


gp 


o 


< 


( اط ) أسباب فشل المستشار الاداري : 

يلاحظ في مكاتب الادارات الحكومية » والشركات الخاصة » العديد من 
التقارير المعدة من قبل مستشارين مخلفين » | يلاحظ أن تلك التقارر 
مكدسة في الخزائن » يعلو فوقها الغبار أحيانا » دون الاستفادة من محواعها › 
وذلك على الرغم من الوقت الشمين » والجهود المضنية الني بذلت لي 
إعدادها » والتكاليف المالية الباهظة التي تحمكما النظمات . إن من 
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ا ا ا موال والجهود التي بذلت في إعداد الدراسات دون 
حاولة الاستفادة من الحلول والمقترحات التي تتضمنما تلك التقارير . إلا أنه 
بجحب أن لا يعيب عن الذهن » أن هناك أسبابا تحول في كثير من الأحيان دون 
تنفيذ توصيات تلك التقارير » وإذا درسنا أسباب عدم تنفيذ التوصيات › 
مخعلقة بالمستشار الاداري » فإنه يمكننا أن نعزوها إلى ما يلي : 


: س عدم واقعية الحلول المقترحة‎ ١ 

ففي كثير من الأحيان تكون لول المقترحة غير واقعية » فهي إما أن 
تكون نظرية جداً » أو مثالية » أو أا لا تتلاءم مع الأمكانيات البشرية والمادية 
المتاحة للمنظمة . ويحدث هذا عندما يلجا بعض المستشارين الاداريين إلى 
نقل الحلول المقترحة المقدمة سابقاً إلى منظمة ما » إلى منظمة أخرى » دون 
تعديلها بشكل ملموس لتتلاءم مع أوضاع المنظمة الأحرى » الختلفة في 
البيعة » وني اليكل التنظيمي » وني الامكانيات المالية والبشرية . ومن الضروريِ 
التأكيد في هذا الخصوص » أن ما ينجح من الحلول في منظمة ما » قد يلاقي 
الفشل في منظمة أخحرى ذات ظروف متلفة عن الأول . 


۲ الجهل بالنواحي الانسانية : 

تمل الحلول المقترحة الي يقدمها المستشارون الاداںون » في بعض ٠‏ 
ا الجوانب الانسانية » والنواحي النفسية للموظفين » ما يؤدي إلى 
و ا ی ا ا ای ا 
۳ نقص في المتابعة بعد الحفيل : 


يعتقد بعض المستضارين الادايين أن مهمته محصورة فى تحديد ‏ 
امشكلة » وني اقتراح حل ها » وتقديمه على شكل تقرير يرفعه إلى الادارة 
العليا في المنظمة » ويعتبر بعد ذلك أن مهمته قد انتهت » فيترك المنظمة التي 
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أجرى لدراسة ها » ويذهب للبحث عن ذارسة أحرى في مکان اران 
الحلول المقدمة من أمثال هذا المستشار غالباً ما تكون غير واقعية » وصعبة ‏ 
التنفيذ » ولايع اکتشاف مر ذلك » إلا عند ماولة تنفيذ الحلول التي قدمها 
المستشار » وهكذا فإن النقص في المتابعة بعد التنفيذ تؤدي إلى فشل المستشار 
الاداري » والاستشارة الادارية . 

: تعرض المستشار للضغوط‎ >٤ 

ت م کار ا 
منظمة التى يقدم خدماته الاستشارية اء ا يارس على المستشار» في 
أحيان أخرى » ضغوط من رؤسائه في المؤسسة الاستشارية التي يعمل بها » 
يؤثر على موضوعية التوصيات والحلول التي يقدمها المستشار » وهذا ما إلى 
فشل الاستشارة > والمستشار الذي قام با : 


۵ عدم تعاون الرؤساء والموظفين مع المستشار الاداري : 

ت ع مرن تر ار لري ا 
الرؤساء والموظفين في المنظمات » ولاسيما أثناء جمع المعلومات › أو عند 
تنفيذ التوصيات . وتعود أسباب ذلك إلى تخوفهم من النتائج السابية التي ستو 
على أوضاعهم في المنظمات نتيجة للاستشارة . فقد تسري أحيانا » إشاعات 
عند بدء الاستشارة » أن الغرض مها هو تخفيض عدد الموظفين » ولذا فإنهم 
لا يتعاونون مع المستشار » ولا يزودونه بالمعلومات الصحيحة » ( وجيبونه 
عند الاستفسار عن مشكلاتهم » اا ا ا يساهمون ` 
في أفشل المستشار الاداري في مهمته . 


۷۸ 


ت عدم تخصيص الوقت والجهد اللازم للاستشارة : 

خدت أخاا أن يكرت المستشان مغر يخدة شارات فى ف زمه 
قصية » ولذا» وتحت ضغط الوقت » فإنه قد يمل استشارة منها» 
فلا خخصص ها ما تحتاجه من وقت وجهد » وينعكس ذلك على الاستشارة 
نفسها » ضتكون الحلول المقدمة غير مناسبة » ما يردي إلى عدم تحقيق 
الاستشارة لأهدافها » وبالتالي فشلها » وفشل المستشار في مهمته . 


۷ س عدم توخي الدقة في اختيار المستشار الاداري : 

ثبت فى كير من الأحيان » أن بعض الشكات الاستشارية ترسل موظفيا 
المبتدئين للقيام بإجراء استشارات لبعض المنظمات » وذلك لاكسابمم الحبة 
العملية في محال الاستشارات الادارية . وبهذا فان الشركات الاستشارية تجعل 
الارشاد والتوجيه أثناء الاستشارة » فإنهم بدون شك » سيقدمون استشارات غير 
جيدة » ما ينعکس اثرها بشڪل سلبي علہم کمستشارین › وعلى شرکاتہم 
الاسخشاة ي المستقبل : | 


۸ عدم إشراك موظفي المنظمة في الاستشارة 


لا حاول بعض الشركات الاستشارية إشراك موظفي النظمة في 
الاستشارة » أثناء القيام بجمع المعلومات » وني مراحلها الختلفة › 
ولا تعطيہم الفرصة لاكتساب اللخبة » والتدرب على العمل الاستشاري › 
ولا على فهم مضمون الاستشارة المقدمة هم . ولذا تكون نتيجة الاستشارة › 
إما أن لا تطبق مطلقا لعدم معرفة المديرين » والموظفين بكيفية تطبيقها › أو أن 
تطبق جزئياء ثم يتوقف التطبيق » بمجرد إنتاء مهمة الاستشاري » وانقطاعه 
عن زيارة المنظمة . 
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: س عدم ملاءمة الأجهزة والآلات المقترحة لظروف النظمة‎ ٩ 

بالعمل في المنظمة » وتحتاج تلك الأجهزة والآلات إلى أيدي فنية مدربة وتكلف 
مبالغ مالية كبية » وعندما لا تتوفر الأمكانيات البشرية والمالية > فإن المنظمة 
لا تطبق تلك التوصيات . 


A‘ 


الفصل الرابع 


مفهوم الأستشارة الادارية . 
خصائص الاسشارة الادارية . 
كيف تبدأً الأستشارة الادارية . 
الاعداد للاستشارة الادارية . 


# خحطوات الاعداد للاستشارة الادارية عندما تكون الجهة .الطالبة 

للاستشارة مصلحة حكومية » والمستشار جهاز استشاري حكومي . ٠‏ 

# خطوات الاعداد للاستشارة الادارية عندما تكون. الجهة الطالبة 
للاستشارة مصلحة حكومية » والمستشار مكتب أو شركة استشارات 
إدارية خحاصة . ) 


خطوات الاستشارة الادارية : 

ديد الهتة. 

ب خطيط المهمة. 

# جمع المعلومات ( الحقائق ) : . 
» الحاجة إلى جمع المعلومات . 
» المعلومات الواجب جعها . 


` A! 


# مصادر المعلورمات . 
« وسائل جمع المعلومات . 


# التحليل ووضع التوصيات . 


+ تقديم التوصيات 
# التنفيذ والتابعة . 


AY 


الفصل الرابع 


تواجه المنظمات » في القطاعين العام والحاص » أثناء قيامها بأعماها › 
العديد من المشكلات » كمشكلات التنظى » ولاجراءات » وشئون 
الموظفين » والشغون الالية »> وغيرها من المشكلات » التي تتطلب إجراء 
الدراسات ها » وتقدي التوصيات والحلول المناسبة . ويتولى المستشارون 
الاداريون » مهمة إجراء الدراسات للمنظمات » لأجل التعرف على المشكلات 
التي تواجهها › وتقدي الحلول الملائمة لتلك المشكلات . 


ويطلق على الدراسة التي تجرى لعالجة مشكلات المنظمات » عدة 

مسميات » « كالدراسة التنظيمية » » أو « البحث التنظيمي » » أو « دراسة 
الاجراءات » » أو « دراسة الأؤراق » » أو « الاستشارة الادارية » » ولأغراض 
هذا البحث » فإنني أرى استخدام اصطلاح « الاستشارة الادارية » > لأنبا 
أوسع وأشمل مضمونا من أنواع الدراسات الأحرى » فالبحث التنظيمي مثلاً 
يختص بدراسة المشكلات التنظيمية في المنظمات » لكن الاستشارة الادإرية 
قد تشمل دراسة جميع أنواع المشكلات التي تواجه المنظطمات » وتقديم 
المقترحات بشأنها . وسأبين في ما يلل مفهوم الاستشارة الادارية . 


AY 


مفهوم الأاستشارة الادارية : 
هناك عدة تعريفات للاستشارة الادارية > وضعتبا مؤسسات عليمة 
متخصصة في هذا الجال » وسأختار منها تعريفين وهما : 


| س تعريف وضعته جعية مهندسي الاستشارات الادارية الأمريكية“ 


)AM(‏ » ( وهي اول جمعية متخصصة في بال الاستشارا ت 
الادارية > في الوايات المتحدة الأمريكية > لذ تأسست عام 
۴ م ) » فقد عرفت الاستشارة الادارية « بأها عاولة منظمة › 
بواسطة أأشخاص مدربين » وذوي خبة » ا لمساعدة الادارة ر( المنظمة ) 
في حل مشكلاتما » وتحسين عملياتها ( أعما ها ) » بواسطة تطبيق 
حلول موضوعية » مرتكزة على معلومات متخصصة »› ومهارات » 
وتعليل منظم للحقائق »” . 


۲ أما التعريف الثاني فقد وضعه معهد المستشارين الاداريين في 
بريطانيا(۳×110) » حيث عرف الاستشارة الادارية بأنها « خحدمة يقدمها 
شخص أو أشخاص › هم من الاستقلال والتأهيل ما يمكنہهم من 
التعروف على › وتحديد المشكلات التعلقة بسياسات النظمات › 
وتنظيمانہا » وباجراءات وأسالیب عملها » وتقدم التوصيات المناسبة 
لعالجحة تلك المشكلات › ولمساعدة أيضاً في تنفيذ التوصيات 
المقدمة »0 . 


(1)- ACME = Association of Consulting Management Engineers. 

)2( Alfred Hunt, The Management Consultant, (New York, John Wiley # 
Sons, 1977), P. 6. 

(3) IMC = Institute of Management Consultants. 


Quoted by : M. Küubr, Management Consulting, (Geneva, ILO, 1976). 
P7. 
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ومن دراسة ومقارنة التعريفين السابقين نلاحظ أن هناك تشابماً كبيا 
بینہما » فکلاهما يبین أن الاستشارة هي خدمة متخصصة للمنظمات »› تركز 
على تحديد المشكات التي تواجهها ( تلك المنظمات ) » وتساعد الاداريين 
في حلها » عن طريق اقتراح حلول ملائمة . فالاداريون يستعينون بالمستشارين 
الاداريين عند شعورهم بوجود مشكلات تواجههم في منظماتہم › وأن تلك 
المشحلات تتاج إلى دراسات » وإلى تقديم حلول مناسبة هها . 

ويمكننا تقد تعريف للاستشارة الادارية على النحو الآتي : 

« هی خحدمة لنظمة ما يقدمها خبير أو فریق من اځراء 
المخخصصين » وتتضمن إجراء دراسة للمنظمة » وتحديد للمشكلات التي 
تواجهها » وتقديم التوصيات الناسبة ها (لمواجهة المشكلات ) › 
ومساعدتها في تنفيذ التوصيات المقترحة »“ . 


خصائضص الاستشارة الادارية 
توجد بعض الخصائص المميزة للاستشارة الادارية » وهي ا .يل" : 

| س الاستشارة هي خدمة مستقلة : تتميز الاستشارة بتجرد المستشار 
واستقلاله بالرأى » وهذا الاستقلال يدخله في علاقة معقدة مع المنظمة 
التي يدرسها » ومع الموظفين الذين يعملون في تلك النظمة . 
والمستشار ليست له صلاحية الأمر "بإدخال التغيبرات وتنفيذها في 
منظمة » وهذا يحم عليه أن يقدم توصيات جيدة » وملائمة لأؤضاع 
لمنظمة » وأن يكسب ثقة وتعاون أعضائها » وأن يشركهم في كل 
ما يقوم به » لأجل الاهتام بالتوصيات » والتعاون في تطبيقها › 


. يقوم المستشار بالمساعدة في تنفيذ التوصيات إذا طلب منه المسئولون في المنظمة القيام بذلك‎ )١( 
(2) Kubr, op. cit., pp. 7 - 8. 
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وإدخاها إلى المنظمة . فهو يساعد على إدخال التغيير إلى المنظمة 
دون أن يفقد استقلاله . 

الاستشارة هي خدمة ذات طبيعة استشارية : فالمستشارون لا یتم 
اختيارهم لادارة المنظمات » أو لاتخاذ القرارات إهامة نيابة عن 
الاداريين > فهم محرد مستشارون » وتنحصر مسئولیتېم في نوعية ونزاهة 
استشارتېم ویتحمل مدیرو المنظمات التنفيذيون مي المسئوليات 
التي تنتج عن تبني الاستشارات . 


الاستشارة هي خدمة تتضمن تقديبم معلومات فنية ومهارات تتعلق 
مشكلات إدارية واقعية : لا يصبح أي إنسان مستشاراً إدارباً إلا بعد أن 
تتجمع لديه معرفة بأوضاع الادارة الحغية »> ومشكلاتما » وحصوله 
على المهارات التي يتاج إليها في عمله» ولا سيما في تحديد 
المشكلات › وي جمع المعلومات المناسبة ء وفي بحليلها › وي 
اخحتيار الحلول المناسبة ها » وفي الاأتصال بالناس » وغرها من 
المهارات . والمستشارون يكتسبون البة » بمرور الزمن » وذلك نتيجة 
تنفيذهم لهمات متعددة في منظمات مخحلفة . وهذه تساعدهم في 
القيام بمهمات أخرى » بمهارة فائقة . يضاف إلى ذلك أن 
المستشار الاداري يجب أن ییقی على اتصال با يستجد من تطورات 
في مجال الادارة » وأساليب العمل » ويشمل ذلك الاطلاع على 
ما يصدر من دراسات عن الجامعات » ومراكز البحوث . وعليه أن 
يخبر عميله (النظمة ) بباء ويساعده في تطبيقها . ولذا فإن 
الملستشارين يعملون كحلقة وصل بين النظرية › > والتطبي العملي > ي 
جال الادارة . 


الاستشارة ليست خدمة لتقديم حلول سحرية للمشكلات الأداية 
المعقدة : أن من الخطاً الاضراض أنه عندما يأتي المستشار الأداري إلى 
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المنظمة فإن جميع المشكلات یتم القضاء علا نہائیا »> ونصبح الأمور 
سهلة وميسة للادارة . فالاستشارة هي مهمة صعبة › تعتمد على 
البحث المضني عن الحقائق » وعلى تحليلها > للوصول إلى حلول 
واقعية . ويعتبر الالتزام من قبل الادارة 0 مشكلات المنظمات › 
والتعاون بين النظمة ولمستشار من الأمور الامة لأجل نجاح 
الاستشارة » وحل مشكلات المنظمة . 


كيف تبدأً الأستشارة الادارية ؟ : 


يلاحظ المدير الأداري » أثناء قيامه بأعماله > بأن المنظمة التي يرأسهأ  »‏ 
أو بعض الادارات والأقسام فیا > لاتنجز الأعمال المطلوبة منها بشكل جيد › 
عندها يشعر ( المدير ) بأن المنظمة تعاني من بعض المشكلات . وعموماً » 
فإن من ظواهر وأعراض ضعف المنظمات »› ما بلي : 


. س عندما يكار التأحير في القيام بالأعمال‎ ١ 

۲ س عندما تكار الأحطاء » والخالفات للمواصفات في الأعمال . 

۴۳ س عندما تنخفض نوعية وكمية الخدمات والسلع المنتجة بواسطة 

المنظمة . 

. عندما ترتفع تكلفة القيام بالأعمال‎ ٤ 

ه٥‏ س عندما يزداد تذمر الموظفين > أو جمهور المستفيدين من المنظمة . 

> س عندما تكار الاستقالات أو طلبات الانتقال من المنظمة إلى منظمات 
اخ ) 

س عند الشعور بأن هناك مركزية شديدة مطبقة في المنظمة . 

عند تفشي ظاهرة اللامبالاة والسلبية في المنظمة . 
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٩‏ س عند ملاحظة أن هناك إزدواجية أو تنأحل في الاحتصاصات بين 
الادارات في المنظمة . 

۰ عندما تتکرر الأنتقادات للمنظمة › أو لبعض إداراتہا » بواسطة 
الصحافة ووسائل الاعلام الخحلفة . 


عند ظهور مثل هذه الظواهر والمشكلات » وعندما برغب المدير الاداري 
ف تطویر وتحد یٹ المنظمة › فاه يقوم باجراء الاتصالات اللازمة لاجراء دراسة 
للمنظمة ° 


الاعداد للاستشارة الادارية : 


يقوم بإجراء الدراسات للمنظمات الحكومية » إما أجهزة الاستشارات 
الادارية الحكومية“ » أو أجهزة الاستشارات الادارية الخحاصة . وتسبق عملية 
البدء باجراء الدراسة الاستشارية ¢ مرحلة هامه تسمی مرحلة الاعداد للاستشارة 
الادارية > وفيما يتم تحديد المهمة (المشكلات التي ستدرس ) › واختيار 
المستشار الذي سیقوم بالدراسة . وسنبين › ف ما يلي « حطوات الاعداد 
للاستشارة عندما تكون الجهة الطالبة للاستشارة مصلحة حكومية » والمستشار 
جهاز استشاري جڪومي « أو من أجهزة الاستشارات الادارية الخاصة . 


)١(‏ أجهزة الاستضارات الادارية الحكومية » تشمل الادارة المركزية للتنظم والادارة »> ووحدات التنظم 
والادارة ومعهد الادارة العامة . 

(۲) أجهزة الاستشارات الاداية الحاصة » وتشمل المكاتب والشركات الاستشارية العاملة في القطاع 
الحاص في مال الاستشارات الادارية ¢ مثل › مکاتب الاستشارات الاداة العربية ¢ والشركات 
والمكاتب الاستشارية الأجنبية . 
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أولا: 


خطوات الاعداد للاستشارة الادارية عندما تكون الجهة الطالبة 
للاستشارة مصلحة حكومية « والمستشار جهاز استشاري حکومي : 


إذا كانت الحهة الطالبة للاستشارة وزارة أو مصلحة حكومية » وإذا كان 
المستشار جهة حكومية متخصصة بتقدم الاستشارات » وا تتقاضى أجرا 
مقابل استشاراتما » كالادارة المركزية للتنظم والادارة » أو معهد الادارة العامة 
( کا هو الحال بالمملكة العربية السعودية ) » فان الاعداد للاستشارة 
على النحو الان“ 


| س 


عندما يشعر مدير لمنظمة بأن هناك مشكلات إدارية تواجه المنظمة › 
أو إحدى الادارات فيا ؛ ويكون ذلك إما نتيحة ملاحظاته اا 
أو ملاحظات وتقارير مدراء الادارات ورؤساء الأقسام والموظفين › 
وأخانا ج شکاوى اهررح من دوي الملاقة خدمات اة : 
بعد ذلك » يناقش مدير المنظمة المشكلات مع مديري الادارات 
لتحديد إطارها بشكل واضح »› ولتحديد نوعية الاستشارة التي تريدها 
المنظمة . ثم يعد خطابا بهذا الحصوص » ويرسله إلى مدير الجهة 
اي تقدم الاستشارات في البلاد ( كالادارة المركزية للتنظى والادارة › 
أو معهد الادارة العامة ) » ويحدد في الخطاب الشكلات ا تي تواجه 
المنظمة ‏ ۴ تبدو له س ويطلب من الجهة الاستشارية إرسال 
خبير » أو فريق من ألخباء لدراسة المشكلات » وتقديم ١‏ 

بشانہا . 

د وص الات إل اة الا م فان مدر لك اي 
الاستحارة ار ر يكلف م اخ الارن اللخفضن 4 عل 
المشكلة التي تواجه المنظمة ( شون موظفين » تنظم » إجراءات »› 
مستودعات .. إلى ) » هذا إذا كانت المشكلات بسيطة › أما إذا 
كانت متنوعة » وتشمل جوانب متعددة »› وتحتاج ٠‏ إلى عدد من 


A۸۹ 


الخبراء » فان مدير الحهة الاستشارية ر فريقاً من المستشارين ليقع 
باجراء الدراسة ویعین من بينېم منسقا للفريق . 

رل مدير هة الاخارة م خطابا جريا الذي :الظمة الطالة 
للاستشارة يعلمه فيہا باسم > أو أسماء الفريق الاستشاري › 
ومنسق الفريق » ويطلب في نفس الخطاب تحديد أحد كبار الموظفين 
في المنظمة › أو اعا موظفي المنظمة من ذوي العلاقة ( والاطلاع 
بالمشكلة ) » ليكون ضابط إتصال » ليسهل مهمة الفريق أثناء إجراء 
الدراسة » تخد يدمو اع المقابلات الشخصية مع المديرين فيا ٤‏ 
وتوزيع الاستبيانات وغرها من المهام التي يطلبا أعضاء الفرنق 
الاستشاري . 


ترسل الجهة خطاباً محددة إسم ضابط الاتصال » وعنوانه » ورقى 
تليفونه في المنظمة . 

عند الا الأول به » ا بحدد له موعاً لمقابلة مدير المنظمة › 
ومديري الادارات » أو الأشخاص من ذوي العلاقة بالمشكلة فيا . 
يذهب e‏ ا امسق وفریقه ن إلى اجه الطالبة 
وذلك ۴ العف عل المدكلات بصورهة ا وعلى نوع 


الاستشارة تقديمها » ويرافق المستشار »> ضابط الاتصال 


( ویعقد ‏ س اجتاع يشترك فيه عدد من كبار الموظفين في 
المنظمة ؟ لناقشة ey‏ ولتوضيح أسباب طلب الاستشارة 
وأهدافها ) » وبعد ذلك يقوم المستشار بجولة تعريفية سريعة في بعض 
إدارات ) واقسام المنظمة » ( ويزود ببعض التقارير والمطبوعات عن 
المنظمة أحيانا ) . ) 


۹۰ 


۷ س يعد المستشار » أو منسق الفريق محضرا ( مذكرة ) با دار في 
الاجتاع » ولا سيما ما يتعلتق بالجوانب التي ستشملها الاستشارة » 
( وما يحتاجه من تسهیلات أخانا م ويعتبر هذا الححضر بثابة 
إتفاقية للقيام بالاستشارة ( إتفاقية بين المنظمة والحهة الاستشارية ) . 


۸ يجتمع المنسق » «ع فريق العمل » لأجل وضع خطة للدراسة » وجدول 
زمني ها يين مراحلها الختلفة » وتزود المنظمة بنسخة من خطة 
الدراسة » وجدوها الزمني » كا تزود أيضاً بنسخة من الحضر بعد 
توقيعه من الطرنين . 

٩‏ يبدا تنفيذ الاستشارة »> حسب الخطة » ويساعد ضابط الاتصال في 
تزويد الفريق با يحتاجه من تقارير ودراسات سابقة » وأنظمة » وغيرها 

المعلومات » کا يساعد في ترتيب مواعيد المقابلات مع 
المسئولين بالمنظمة » وتسير الاستشارة » بعد ذلك » حسب خطوات 
الاستشارة الادارية إلى أن تصل إلى نايتہا . 


انيا : خطرات الاعداد للاستشارة الادارية عندما تكون الجهة الطالبة 
للاستشارة مصلحة حكومية › والمستشار مكتب اور ركة استشارات 
إدارية خاصة : 
ييذل جهد كبير في مرحلة الاعداد للاستشارة الاداية > عندما تکون 
الجهة الطالبة جهة حكومية ۽ والمستشار مکتب او شر 
استشارية إدارية خاصة . إذ يعتبر الموضوع هاما جداً للمنظمة › لأن الاستشارة 
ستکلفها مالا e‏ تحرص النظمة تحدید المهمة بشڪل 
واضح » وعلى اختيار المستشار القدير للقيام بها . وتقسم المراحل التي تر 


(0 أو شركة أو مؤسسة خاصة . 


۹۱ 


فا الاستشارة ي مرحلة الاعداد ى مرحلتین رئيسيتين هما : 
) أ( الاعداد الداحلي قبل اختيار المستشارين . 


(ب) اختيار وتقيم المستشارين . 


وسنوضح في ما يلي خحطوات كل مرحلة من هاتين المرحلتين : 


(أ) الاعداد الداخلي قبل اخحيار المستشارين ^ 


وتتد من هذه المرحلة القيام با لخطوات التالية : 


ك تعيين مدسق ( أو لجنة ) لمشروع الدراسة الأستشارية : 

عندما تقرر المنظمة إنها بحاجة إلى مستشار ليقوم بإجراء دراسة لمشكلة 
تواجهها » فإنها تقوم أولا بتعيين شخص ( كمنسق ) » أو لجحنة من بين 
أعضائها ( ويعتمد ذلك على حجم الاستشارة ) » ليكونوا مسثولين عن الاتصال 
والمستشارين . ويتم اختيار المنسق » أو أعضاء اللجنة » على أساس معرفتہم 
مشرو ع الدراسة الذي سيت تنفيذه » وعلى أساس خبرعيم السابقة مع 
۲ س تحديد المهمة (المشكلة ) : 

قبل الاتصال بالمستشارين » فإن على المنظمة أن تحدد ابشكل واضح 
المهمة أو مشروع الدراسة التي سيقوم بها المستشارون » أون تدري الوسائل 
المتوفرة لديا حلها . وذلك يتطلب وضفا اة اة فا ادف 
منپا › وحالاتہا » وخحلفيتہا » والمعلومات المتوفرة عنما » وقائمة بالدراسات 


› لزيد من المعلومات عن هذا الموضوع »› أنظر : محمد عصفور » أسس الاستشارة الادارية‎ )١( 
. ٥٥ه‎ ١١ ه » ص‎ ٠٤١١ » الرياض »› محهد الادارة العامة‎ 


۹۲ 


السابقة حوطا . وتكلف إدارة المنظمة عادة بعض الوظفين الختصين فيا 
بإجراء الدراسة الأولية لتحديد إطار المهمة » ويقوم هولاء الموظفين بجمع 
المعلومات الأولية حول المشكلة » ثم بتحليلها » وبوضع تصور إولي عنبا. 
وعندما تكون المشكلة » التي تواجه المنظمة صعبة »> وحجم المهمة كبررا › 
فقد تطلب إدارة المنظمة من مستشار متخصص › أومن عدد من 
المستشارين » إجراء دراسة للمشكلة » وتقديم تقرير » أو إجراء دراسة أولية 
تحدد بموجبا المهمة . 


إن تحديد إطار المهمة بشكل واضح من شاأنه أن يساعد المنظمة في 
احتيار أفضل المستشارين للقيام بها » کا أنه يساعد المستشارين علن فهمها 
بصورة صحيحة » وعلى تقد العروض للقيام بها . 


ا البحث الأرني المستشارين . 
ويكون: بمحاولة التعرف على المستشارين الذين بمقدورهم القيام ببذه 
المهمة » ثم بإعداد قائمة بأسمائهم . ويمكن الاستعانة في إعداد القائمة 
بالجهات المسولة عن التخطيط في البلاد »> كوزارة التخطيط › أو بوزارة 
التجارة » أو بمعهد الادارة العامة » إذ تتوفر لديما ء أحياناً > قوم بأسماء 
المستشارين » ومؤهلاتيم وخبعيم . أو بالاستعانة بالمؤسسات العلمية ذات 
العلاقة بالاستشارة » أو بمنظمات استفادت في الماضي من خيرات بعض 
المستشارين » أو بالاعلان عن الاستشارة في الصحف ولجلات المتخصصة 
الحلية والأجنبية . ويحدث في بعض الأحيان أن يقوم بعض المستشارين 
بزيارات شخصية للمنظمات » وبعرض خدماتميم علا » وذلك عند معرفتہم 
بوجود مشرو ع دراسة لدى منظمة من المنظمات . وججدر التنويه > أن وضع 
اسم المستشار على قائمة المستشارين لدى للمنظمة لإ يعني موافقة المنظمة 
النهائية على هذا المستشار . ) 


۹۳ 


(ب) اختيار وتقيم المستشارين : 
وتشمل هذه المرحلة الخطوات التالية : 


: س الاختيار الأول للمستشارين‎ ١ 

بعد إعداد قائمة بأسماء المستشارين » يقوم المسئولون في المنظمة 
( المنسق أو اللجنة ) بدراسة خيرات ومؤهلات المستشارين لأجل اختيار _ 
من بين القائمة _ المستشارين الذين هم أقدر على الوفاء بتطلبات هذه 
المهمة الاستشارية . ويمكن الاستعانة ببعض المراجع أو المعرفين » وذلك في 
عملية البحث عن المستشارين » وني ماولة التعرف على الأكثر تأهيلاً وخبة 
7 
۲ الاتصال الأولي بالمستشارين : . 

يقوم المنسق ( أو لجنة المشروع ) بالاتصال بالمستشارين المرشحين 
للقيام بالمهمة الاستشارية > وذلك بالكتابة إلهم » واصفا هم مشروع 
الدراسة ( ونو ع المساعدة المتوخحاه مہم » وطالبا مہم معلومات تفصيلية 
أخحری عن نشاطاتہم » والفرو ع الخخصصنين فہا » وتقدع قوام با ماء 
أشخاص يعرفون أداءهم في أعمال سابقة » وذلك لأجل إكال المعلومات لدى 
المنظمة . کا يطلب من المستشارين المرشحين . القيام بزيارة انظمة وذلك 
لاجراء مقابلات معهم خصوص الاساة : 


۴۳ کف تفاصیل المهمة وطلب العروض : 


يقوم المسئولون في المنظمة (المنسق أو اللجنة ) بإجراء المباحثات 
الأولية مع المستشارين الذين وقع عليمم الاحتيار للمقابلة » وذلك بهدف مناقشة 
موضوع الاستشارة معهم بالتفقصيل »> والطلب مہم إعداد وتقدم عروضهم 


۹٤ 


بشأنها في مدة زمنية محددة . وتقدم المنظمة ورقة عمل للمستشارين تسم 
طلب تقد عرض (اھیهمه۶۲ ٤‏ ایeهه۴)‏ تتضمن الاطار العام للعرض الذي 
سيقدمه المستشار » ويحدد طلب العرض المشكلة التي تواجه المنظمة › 
وجال الدراسة » والوقفت الحدد لتقدم العرض » ومواعيد بداية وناية 
الدراسة » وطبيعة التقرير الذي سيقدم في نہايتہا . 


©“: إعداد المستشارين لعروضهم‎ ٤ 

يقوم المستشارون باعداد عروضهم وتقديمها إل المنظطمة في الوقت 
امحدد لأجل دراستبا » وتتضمن العروض عادة محال الدراسة » وأهدافها › 
والطريقة التي ستستخدم فيبا » ومؤهلات وخبرزت المستشار وموظفيه » والوقت 
الذي ستستغرقه الدراسة » وااتكاليف الالية ها ( الأتعاب ) والعوائد المتوقعة 
منہا . 


ه ‏ دراسة المستولين في المنظمة ( امسق ) لعروض المستشارين : ٠‏ 
a car Ca aS CS‏ 
للقاكد من مدى استيعايهم للمشكلة من خلال عروضهم . وكذلك الطرق التي 
سيتبعونها في العمل لأجل حلها » والتكاليف المطلوبة » والفوائد المحوقعة . 
کا يحاول المنسق تقيم خبة المستشارين للتأكد من مدى قدرتهم على الوفاء ‏ 
بمتطلبات المهمة وا ف الحسبان أيضاً مؤهلات موظفي ن 
الذين سيعملون فعلا ف مشرو ع الاستشارة . 


)١(‏ لزيد من المعلومات عن عرض الاستشارة الادارية وعحوباعبا » انظر : محمد شاكر عصفور » سس 
الاستشارة الادارية » الرياض » معهد الأدارة العامة »> ٠٤١١‏ ه » ص ٠٦‏ س ٠١‏ . 


4۵ 


: س دراسة أوضاع المراجع  أو المعرفين‎ ٦ 

يقوم المسئولون في للمنظمة (المنسق ) بدراسة أوضاع المراجع »› 
أو المعرفين الذين يركون المستشار الاداري » وذلك للتعرف على أعمال 
المنخشار السابقة »› وحاولة تقييمها . 


خطوات الاستشارة الادارية" 


هناك عدد من الخطوات والمراحل المتسلسلة التي لابد للاستشارة الادارية 
من إكاها بالتتالي » وذلك لأجل نجاحها» وتحقيق الهدف المرجو منهاء 
ويمكننا تليخص الخطوات الرئيسية للاستشارة على النحو الأتي : 

5 ) تحديد المهمة. 

(ب) خطيط المهمة . 

(ج) جع المعلومات ر الحقائق ) . 

( د ) التحليل ووضع التوصيات . 

(ه) تقديم التوصيات . 

ونظرا لأهمية هذه الخطوات » ولمساعدتا المستشار الاداري في الوصول 
ل تائج حسنة » فسيتم تقديم عرض موجز لكل خطوة من هذه الخطوات » 
وذلك على النحو الأتي : : 


)١(‏ بعد الاتفاق على المهمة » وعلى الجوانب التي ستشملها الدراسة للمنظمة › ( وعلى تكاليف 
الاستشارة > إذا كانت الجهة شركة استشارات إداية خاصة ) فإن المستشار الاداري سواء اکان 
جهازاً استشاراً حكومياً » أو شركة استشارات إداة خاصة › فانه يدأ في القيام باجراء الاستشارة 
الاداية » ومر الاستشارة » عادة في الخطوات المذكورة بعالية . 


۹٦ 


(آ) تحديد المهمسة: 

يم تحديد إطار المهمة واختيار المستشار الأداري للقيام بها بواسطة إدارة 
المنظمة . وحدث أحياناً تعديلات على المهمة الأصلية أثناء تنفيذ الدراسة › 
ويک ذلك شح اكغاف السار لض وات اكه الاسلة > 
اوا هة ا کن م غد ا الد ب ا اة 
الشاكل مع إدارة المنظمة » ويم الاتفاق بشأن إدخاها ضمن إطار المهمة . 
التي يقوم بتنفيذها . 


(ب) نخطط لمهمسة : 

يقصد بتخطيط المهمة تعيين وتحديد الطريق التي سيسير عليما المستشار 
وفريق العمل لتحقيق هدف الدراسة . وتبين الخطة جميع النشاطات والأعمال 
التي سيقوم بها المستشار في الدراسة مرتبة حسب خطة زمنية تبني نقطة البداية 
والنهاية لكل نشاط . ويستحسن أن تتصف خطة الدراسة بالمرونة بحيث يكون 
بالامكان إجراء التعديلات عليما إذا ما تطلب الأمر ذلك أثناء الدراسة . ( انظر 
شكل رقم ١ ٤‏ ) الخطة الزمنية لمراحل استشارة ( قصية ) لمنظمة ما . . 


ويشمل تخطيط الدراسة » الأمور التالية : 
| س تحديد هدف الدراسة » وتحديد الجال أو الجوانب التي ستغطيا . 
۲ س تحديد الطريقة التي ستتع في إجراء الدراسة » وتشمل كيفية تشكيل 
فريق العمل الذي سيقوم بجمع المعلومات وتحليلها » والخطوات.. 
٣‏ س تحديد المعلومات الواجب جمعها » والأساليب التي ستتبع في جمع 
المعلومات »› کالمقابلت الشخصية » ودراسة السجلات والوثائق › 
والاستبيان وغيرها . 


۹۷ 


۹۸ 


الات 
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الاح لزيزے اجر ستدارة (دصرع ) لظ ما . 


> تقدير احتياجات الدراسة من الموظفين والآلات والأجهزة المكتبية . 


ه ‏ تحديد أنواع التقارير التي سيقدمها المستشار إلى الرئيس الاداري 


› س تقدير الوقت اللازم للدراسة بشكل عام » وتحديد مواعيد تنفيذها‎ ٦ 
› كبيان موعد بداية الدراسة » ومواعيد إتهاء كل مرحلة من مراحلها‎ 
› كموعد الاتہاء من جع المعلومات » وموعد تقديم التوصيات‎ 
. وموعد تنفيذها‎ 
س تحديد أعضاء الفريق الذي سيقوم بالدراسة » وبيان مؤهلاتهم‎ ۷ 
. وخبراتہم‎ 


ومن المفيد في هذا الخصوص › أن تعين المنظمة موظفاً منها ليعمل 
كضابط اتصال بين المنظمة والمستشار » للتأكد من سير الدراسة حسب 
الخطة » وللمساعدة في إزالة أية عقبات قد تواجهها > ان من الضروري 
الاستحانة بموظفي المنظمة للمشاركة في الدراسة . أما بالنسبة للدور الذي 
يبمكن أن يسند إليهم فيتلخص في المساعدة في جمع المعلومات » وفي 
توضيح النقاط الغامضة التي تظهر أثناء الدراسة » ثم في تنفيذ التوصيات في 
المستقبل . 


ويلزم قبل البدء بالدراسة توفر ما يلي : 

١٠‏ إعداد فريق العمل الذي سيقوم بإجراء الدراسة » ويتكون فريق العمل من 
1 مشار ومعاونیه › ومن موظفي المنظمة المكلفين با لمشاركة . 
الد راسة ( ومن ارز تقدم التدريب الاق لأعضاء الفريق 
وللموظفين قبل البدء بالدراسة ) . 
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E‏ تعض کات ا و ا 
۴ توفير اللات رالأجهزة الضرورية للدراسة ( كالآلات الكاتبة » وال لحاسبة 
وغیها ) . 
>٤‏ س تعريف كبار الموظفين في المنظمة » وبقية الموظفين بالمستشار وبفريق 
العمل » وي ذلك بواسطة عقد اجتاعات مع كبار الموظفين بحضور 
المستشار وأعضاء الفريق » وبتوزيع تعمم على جم الموظفين يوضح 
فيه هدف الدراسة » وبقيام الفريق بجولة سريعة في أقسام المنظمة التي 
ستشملها الدراسة . ) 
( ومن الجدير ذكره » في هذا الخصوص » أن معظم المنظمات تقدم 
ريق عمل من موظفيما » وتخصص مكانا مناسبا لمكاتب الفريق » وتزوده 
بالالات والاجهزة الضرورية للدراسة ) . 


(ج) جع العلومات ( القائق ) : 

تعتبر عملية جمع المعلومات من أهم خطوات الاستشارة الادارية » فهي 
تستنفذ الحزء الاكبر من وقت ار وفريق العمل » وعلہا تعتمد النتائج 
والتوصيات التي سيقدمها في تقريره النہاني . 

وهذا فإن على المستشار أن يقوم بجمع المعلومات بطريقة منظمة › 
وعوجب خطة موضوعة لذا الغرض »› وعليه أن يراعي الامور التالية : 
١‏ س الحاجة إلى جمع المعلومات . 
۲ العلومات الواجب ججمعها . 
٠‏ س قار ال كد“ 
٤‏ وسائل جمع المعلومات . 

وسأقوم بشرح كل نقطة من هذه النقاط على حدة 


: س الحاجة إلى جمع المعلومات‎ ١ 

إن الغرض من جمع المعلومات هو التعرف على المشسكلة أو المشاكل 
التي تعاني مہا المنظمة قيد الدراسة ليكون بإمكان المستشار » بعد تحديد 
المشكلة » وصف الحلول الناسبة ها . ومذ يتوجب على المستشار أن يقوم 
بجمع المعلومات التعلقة بمهمته » ولتي تلقي مزيدأ من الضوء على المشكلة 
التي تواجه المنظمة › والتي تساعد في أقناع المسئولين باهمية وفائدة مقترحاته › 
وتيسير أمر تطبيقها ووضعها موضع التنفيذ في المستقبل . وعليه أن يعتمد 
أسلوب إنتقاء المعلومات المناسبة لغرض الدراسة » فيقوم بجمع معلومات وافية 
ومفصلة عن ناحية معينة » ومعلومات قليلة وموجزة عن ناحية اخرى . 


۲ س العلومات الواجب ججعها : 

تختلف المعلومات الواجب جمعها من حيث الكمية والنوعية والأهمية 
والتفاصيل باخحتلاف هدف الدراسة » وكلما كان المدف واضحاً وجددا » 
كلما كانت مهمة المستشار في تحديد المعلومات الواجب جعها سهلة 
وميسة وأن من المفيد وضع قائمة بالمعلومات والتفاصيل اللازمة للدراسة » وهذا 
من شأنه أن يجنب إضاعة وقت المستشار في جمع 'معلومات غير ضرورية . 
وبوجه عام » فإن المعلومات التي يم جهمعها لاغراض دراسات التنظم 
والاجراءات تشمل عادة ما يلي : 


را ( أهمداف النظمة “١:‏ 


يقوم المستشار عادة جمع معلومات أولية وبصورة إجمالية عن أهداف 


)١(‏ يقصد بالنظمة › أينا وردت هنا + المصلحة أو الادارة » أو الوحدة الادارية » التي هي قيد الدراسه 


المنظمة أثناء قيامة بالدراسة الاولية » ولا سيما في مرحلة تخطيط الدراسة . لكن 
في هذه المرحلة بالذات فإن المستشار يقوم بجمع معلومات تفصيلية عن 
أهداف كل إدارة من إدارات المنظمة قيد الدراسة . وعند الانتہاء من جمع 
الحقائق يقوم المستشار عادة بالتأكد من أن الادارات اختلفة تتعاون مع 


بعضها البعض في تحقيق الهدف الأساسي المحدد للمنظمة . 


(ب) افیکل التنظيمي للمنظمة : 

يقوم المستشار بجمع المعلومات الكافية عن جهاز وتنظم المنظمة قيد 
الد راسة »> ومن شان هذا العمل أن يسهل عليه فهم العلاقات الموجودة داحل 
المنظمة . وسن المستحسن أن يقوم المستشار بمتابعة التطورات التي حدنلت 


على جهاز المنظمة منذ بداية تكويما » وعليه أن محصل على خريطة تنظيمية 
دده نة م قر وضع اخريطة طيحي الف الب e‏ 


ک هي وقت الدراسة ر( في الوقت الحاضر ) وتبين أقسامها وعلاقة الأقسام 
بعضها ببعض » ثم يقارن بين الخريطتين » وتساعد نتيجة المقارنة دائما 
المستشار على اكتشاف الفروقات والتغيرات بين التنظبم الرسمي ( ما جب 
أن تكون عليه المنظمة ) وبين التنظيم الفعلى ها ( ( أو ما هي عليه في الوقت 
الحاضر ) » كا يجب على المستشار أن يلاحظ مدى تطبيق النظمة في 
تنظيمها الحالي للقواعد الأساسية المتعارف عليما في التنظم الاداري . 


(ج) واجبات ومسؤوليات الوظائف : 
تعتبر عملية جمع المعلومات عن واجبات ومسؤوليات الوظائف عملية 
شاقة نوعاً ما » وذلك لعدة أسباب مها : أولاء أنه في كثير من المالات 
لا توجد لوائح رسمية تحدد الواجبات والمسؤوليات لكل وظيفة . وثانياً > إذا 
وجدت لوائح رمية فإنها قد تكون قديمة جدا لدرجة أا تكون قد أصبحت 
لا تطابق الواقع وني حالة وجود لائحة رسمية فإن بعض المستشارين إما أن 


يتخذ اللائحة كأساس للبحث عن المعلومات » فيقوم بتنقيح وتعديل اللائحة 
لتطابق الواقع » وذلك على ضوء المقابلات التي يجريما مع الموظفين . ويقوم 
مستشارون آخرون بوضع لائحة جديدة أثناء قيامهم بجمع المعلومات عن 
الوظائف م يقارنون اللائحة القديمة باللائحة الجديدة بعد إتہاء جمع 
امات > وذلك لعرفة مدى مطابقة الواجبات ولمسؤوليات الحددة 
رسيا للوظائف مع الواجبات التي يقوم بها الموظفون فعلياً . ويحدث أحياناً أن 
تكون هناك فروقات کبيقٍ بين الواجبات المحددة رسمياً حسب اللائحة 
القديمة وبين ما يقوم به الموظفون فعلياً من أعمال . 

وعندما لا تكون هناك لائحة رمية للوظائف »› فإن على المستشار أن 
يقوم بجمع المعلومات عن تلك الوظائف من الموظفين الذين يشغلونها » وهنا 
تظهر بعض المصاعب » مها صعوبة تحديد واجبات ومسؤوليات الوظائف 
العليا » فإن شاغل الوظيفة يكرس معظم وقته لوضع السياسة العامة وانخاذ 
القرارات » وحضور الاجتاعات وا ا مۇقرات > والاشراف على أعمال الموظفين 
الاحرين وهذه الأعمال لا تتکرر کثی »› ولذا يصعب تدويہا وتقديرها وتحدید 
الوقت اللازم للقيام ا اضف أل ذلك أن المستشار قد يجد أحياناً بعض 
الصعوبة في إجراء المقابلة مع الموظف » لأنه لا يضمن وجوده في مكتبه › 
أو لأنه قد یکون مشغواً في معظم أوقاته . 


رد ) أساليب وإجراءات العمل : 

يقصد بأساليب وإجراءات العمل بأنها سلسلة من الخطوات أو العمليات 
المتصل بعضها ببعض ولتي تؤدي إلى إنجاز عمل إداري ما . وجب على 
المستشار أن يقوم بتسجيل عمليات وخطوات هذه الاجراءات . وتحدد طبيعة 
الدراسة للمستشار مدى التفصيل المطلوب هذه الاجراءات . ومن المستحسن 
أن يقوم المستشار بوضع خارطة ( ( أو خطط ) تبين كل خطوة من الخطوات 
التى تمر فيا المعاملات قيد الدراسة » فان وجود مثل هذه الخارطة قد يكشف 
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عن نقاط الضعف الوجودة في الاجراءات التبعة »> وهذا فإنها تساعد 
المستشار على معالجتا وعلل إدخال التحسينات اللاإمة عليها . 


(ه) كمية العمل والوقت الذي يستغرفه ومدى تكراره : 

يقوم المستشار بجمع معلومات عن كمية العمل في المنظمة خلال فرة 
معينة وتتضمن المعلومات التي يجمعها ما يلي : 
| كمية العمل الوارد . 
۲ س كمية العمل المنجز . 
حت كمية العمل المتأخحر ر الراك ) . 

م يصار بعد ذلك إلى دراسة مدى التكرار في الأعمال » فهناك الأعمال 
التي تتكرر يوميا » أو مرة في الشهر ( ما يتعلق بدفع رواتب الموظفين ) › 
أو مرة في السنة كعمليات تحضير الميزانية . ويقوم المستشار بدراسة الوقت 
اللارم لاباء المعاملات » وذلك بأحذ عينات من المعاملات التي یتم إنجازها 
في المنظمة ر أو الادارة ) ثم يقوم بتحديد الوقت اللازم للاعداد » والانتقال › 
والانتظار إلى أن تصبح المعاملة في المرحلة الأحية ( الانجاز ) وبعبارة أخرى » 
تحديد الوقت الذي تتاجه المعاملة من البداية إلى الهاية . ويححفظ 
المستشار بدراسة الوقت في سجلات خاصة للرجوع إلا فيما بعد . 
العمليات ثم تحسب التكاليف اللازمة للقيام بها » وذلك بجحساب رواتب 
الموظفين الذين يقومون بالعمل » ورواتب الرؤساء والمشرفين وتكاليف اللوازم التي 
تدخحل فما » والاججارات وغرها من التكاليف . 

ومن المستحسن وضع العلومات ( تسجيلها ) التي بجحصل علا 
المستشار عن كمية العمل › وتکرارہ › والوقت اللارم لاجازه في رسوم بيأنية » 
لان هذا مما يساعده على توضيح المىلومات وتسهيل فهمها . 
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(و) علاقة المنظمة بالنظمات الأخرى : ) 

تتطلب تكملة إجراءات بعض العمليات أحياناً تجاوز حدود الاداق 
( المنظمة ) قيد الدراسة إلى إدارات أو منظمات أخحری » ولا کان ذه 
الادارات أثرها على العمل في الادارة قيد الدراسة » لذا يتوجب على المستشار 
أن يقوم بدراسة هذه الادارات وعليه أن يجمع المعلومات الضروة للدراسة وأن 
ل يتوسع في جمع المعلومات عن الادارات الأحرى . 


ز ) إحتياجات المنتفعين وأفراد الجمهور : 

يجب أن يأحذ المستشار بعين الاعتبار وجهات نظر جمهور المنتفعين › 
وأن يجمع المعلومات عن رأيهم في المنظمة » وعن كفاءتها في القيام بالعمل ۽ 
وعن رايهم في الماذج التي يقومون بتعبتتها » وعن مدى صعوبة تعبتا › 
أو كاة عددها ( الماذج ) وعلى المستشار أن يراعي جمهور المتفعين عند 
وضعه للتوصيات فلا يوصي بنقل عبء العمل من الموظف إلى جمهور 
المنتفعين عند وضعه للتوصيات وذلك بقصد الاقتصاد في الوقت والجهد 
والنفقات لأ من شأن هذا أن يردي إلى كاة وجود النقص في المعاملات › 
وبالتالي إلى عرقلة سير العمل . . 


(۱) ه . دوفي » ترجمة إميل بيدس » دليل التنظم والأساليب » ص ٠١‏ . 


(ح) ظروف العمل ومعنويات الموظفين : 

يجمع المستشار معلومات عن ظروف العمل » كتوفير المعدات 
والأثاث » والعدفعة » والتبيد » والانارة » وغير ذلك ما ينعكس أثره على أعمال 
منظمة قيد الدراسة . كا يجمع أيضاً معلومات عن علاقة المدير 
بالموظفين » ويلاحظ إن كانت هناك حالات تشير إلى تذمر الموظفين › 
أو سوء في حالة التدريب › أو الاشراف » أو الادارة . وعن الروح المعنوهة عند 
الموظفين » لأن الأحوال النفسية للموظفين » وحبهم للعمل يوثر تأثياً كبير 
علیہم أثناء قيامهم بأعماهم : 
(ط) القوانين » والأنظمة › والوائح الداخلية الخعلقة با منظمة قيد الدراسة . 


(ي) الدراسات السابقة للمنظمة والتقارير المعدة عنبا . 


۴۳ س مصادر العلومات : 

توجد عدة مصادر للمعلومات » يستطيع أن يحصل مها المستشار 
الاداري على المعلومات اللارمة للاستشارة . ويحصل المستشار ›» عادة » على 
المعلومات من المنظمة قيد الدراسة » وقد يحتاج إلى معلومات هما علاقة 
بالاستشارة من جهات أخحرى > وبشكل عام » فإن المستشار يحاول أن يجمع 
المعلومات المطلوبة للاستشارة من مصادر المعلومات المتوفرة لديه . 


وتقسم مصادر المعلومات إلى قسمين رئ یسیون هما : 
(أ) المصادر الجاهزة" ر المصادر التانية : 
وهي المصادر التي تتوفر فیا معلومات سبق جعها › وتجهيزها عن 


(۱)رڪي الحسن > « مرحلة جع العلومات في الاستشارة الاداية » بجحلة الادارة العامة » العدد 
(۰) ۰ بیع الثاني ( ۱٤۰٤‏ هھ /» ص ۱۱۸ . 


لخدو اال فد ادر وتمل المجاات لفات اة ى 
ا منظمة » وما فيا من وثائق » كالقوانين » والأنظمة » واللوائح › والتعليمات › 
والدراسات » والتقارير المعدة سابقا عن الوحدة . کا تشمل أيضا الوسائل 
الحديثة لحفظ العلومات » كالأفلام والأشرطة »> ولمصغرات الفيلمية 
( المايكروفيلم والمايكروفيش ) . 
ويطلق على المصادر الجاهزة» مسمى المصادر غير المباشرة > أو المصادر 
الا ف فا عن الاد لاله كدر ال ها أن متي اة 
الصادر بالمصادر الثانوية :ان للا يفهم منه بانہا مصادر غير هامة 
للمعلومات » وأن المعلومات المتوفرة فيا غير قيمة . فهي في كثير من الاحيان 
تتضمن معلومات قيمة يستفيد منها المستشار الاداري . 
(ب) المصادر الأولية : 


وهي المصادر التي يجمع منها المستشار » المعلومات اللازمة للدراسة 
بشكل مار مقت الضادر الال اغلات إل قن يسن ها 
ت الأفراد العاملون ي المنظمة أو ي خارجها »> من مدیرین › ورؤساء 
أقسام > وموظفین > وجمع المستشار الاداري المعلومات منهم بواسطة 
المقابلات الشخصية أو بالاستبيانات . وتعتبر اراؤهم » ومقترحاتهم من 
المعلومات الجيدة التي تفيد المستشار في تشخيص المشكلات التي 
تواجه المنظمة » وتساعد في اقتراح الحلول المناسبة هما . ) 
E‏ موجودات المنظمة المادية من أجهزة ( ومعدات ( وأئات ومکاتب ( 
فيستطيع المستشار عن طريق القيام بزيارة ميدانية ا المنظمة 
ومکاتہہا ان يشاهد » على الطبيعة › وأن خرج بلاحظات عن كيفية 
ترتيب المكاتب » واستخدام الاجهزة » والالات » وأساليب العمل في 
منظمة » والظروف المادية التي يعيش فيما الموظفون . 
ويوضح الشكل رقم ( >٤‏ ۲ ) مصادر المعلومات ووسائل جمعها . 
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دراسة الوم ناب والسجلات 
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: ) وسائل جمع الحقائق ر المعلومات‎ f 


توجد عدة وسائل لحمع المعلومات عن ألمنظمة قيد الدراسة » ويستعين 
المستشار بوسيلة واحدة أو أكار لجمع المعلومات » ويعتمد اختيار الوسيلة 
امناسبة من قبل المستشار على نوع العلومات المطلوبة ومصدرها » فقد 
يعتمد على المقابلات الشخصية ججمع المعلومات من كبار الموظفين » . 
ويستخدم الاستبيان لجمع المعلومات من صغار الموظفين » أما أهم وسائل 
جمع المعلومات فهي ما بلي : 


( أ ) دراسة الوثائق والسجلات الموجودة . 
(ب) الملاحظة الشخصية لأعمال المنظمة . 
(ج) القابلة الشخصية.. ۰ 
( د ) الاستبيان ( قائمة الأسعلة ) . 


وفيما يلي شرح موجز لكل وسيلة من هذه الوسائل . 
( أ ) درأسة الوثائق والسجلات الموجودة : 


يستطيع المستشار أن يحصل على بعض العلومات التي يتاجها 
لأغراض دراسته عن طريق دراسة السجلات والوثائق والمستندات الموجودة فى 
المنظمة وتعتبر هذه الوسيلة من أسهل الوسائل لجمع المعلومات وأسرعها . 
إلا أن المعلومات التي يريدها المستشار تكون غالبا مبعاة وموزعة في عدد كبير 
من السجلات وال لفات » وا تمثل أحياناً » الواقع » فقد تكون قديمة جدا 
وغير دقيقة في معلوماتها » إلا أنها بشكل عام تساعد المستشار بإلقائها بعض 
الأضواء على الجوانب التي يقوم بدراستبا . 
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(ب) الملاحظة الشخصية لأعمال النظمة “٠:‏ 


تعر الملاحظة الشخصبة من أحسن الوسائل ممع المعلومات عن 
المنظمة » قيد الدراسة » إذ يقوم المستشار بنفسه بمشاهدة ما يجري داخحل 
المنظمة » وبتسجيل ملاحظاته الشخصية عن النواحي الاججابية والسلبية التي 
يلاحظها عن المنظمة أثناء قيامها بأعماها » إلا أن تكاليف هذه الوسيلة تعتبر 
ااا کی ھان ا ا ےو احفر وه قر 
المستحسن أن يقتصر اللجوء إلى هذه الوسيلة لدراسة النواحي إهامة عن 
المنظمة ومن وسائل الملاحظة الشخصية ما يإ ٠:‏ 


— | 


() ھ. 


مراجعة عمل كل وظيفة » أي مراجعة العمل الذي يقوم به كل موظف 
مراجه2 كاملة . 

متابعة معاملة ما من البداية حتى الہاية » ومثال ذلك متابعة معاملة 
الحصول على ترحيص معين » أو معاملة معينة » منذ ساعة تقد 
الطلب إلى الحجهات الختصة إلى حين وضعه في صورته النائية . 
التثبت من وعدد المرات التي يشار فيا إلى السجلات والقيود . 
فحص بعض العاملات المنجزة » والمعاملات التي هي في طريق 
الانجاز » ومن المفيد جدا دراسة عينات من العمل المتاخحر . 

قياس مقدرات العمل الذي أنجزه موظف أو جماعة من الموظفين 
خلال مدة معينة ومن المستحسن أن يكسب المستشار ثقة وتعاون 
مدير وموظفي المنظمة التي يقوم بدراستا » ون يشعر الموظفين بأن 
اهتامه محصور في مشاهدة كيفية القيام بالاعمال وليس بالاشخاص 
الذين يقومون با.٠‏ 


(1) Personal Observation. 


دوفي » دليل التنظم والأساليب » ص ۴۲ . 
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. دراسة ترتيب المكتب وتنظم المستودعات‎ _ ٦ 
. دراسة تنظ الملفات وطرق حفظها‎ - ۷ 
٤ س دراسه الظروف المادية للعمل من نا حه الانارة والتدفئة والتبريد‎ ۸ 


٩‏ س دراسه وسائل الاتصال ادن ى العمل 


: (Personal Interview) ةصخفiا (ج( المقابلة‎ 


تعتبر المقابلة الشخصية من أفضل الوسائل للحصول على المعلومات › 
ويتوقف نجاح المقابلة في الحصول على المعلومات في الدرجة الأولى » على 
مهارة المستشار الذي يقوم بإجراء الدراسة . 
ومن ميزات المقابلة الشخصية ما يلي : ٠‏ 

١‏ أا تمكن المستشار ( المقابل ) من جمع المعلومات ومن التحقق من 
صححتما في نف الوقت . 

۲ س أا تتيح الفرصة أمام المستشار ( المقابل ) ( بكسر الباء ) للتعرف 
على طباع وشخصية وأقوال الشخص الذي تجرى معه المقابلة 
( المقابل ) ( بفتح الباء ) ومدى نفوذه في المنظمة » وتساعد هذه 
المعرفة المستشار الاداري » وقت مع المعلومات » وعند تقد 
الاقتراحات والتوصيات لتوضع موضع التنفيذ خصوصا إذا كان هذا 
الشخص يتمتع بنفوذ كبير في المنظمة قيد الدراسة » فعدم تعاون مثل ٠‏ 
هؤلاء الاشخاص قد يعرقل سير عملية إجراء الدراسة . 

۴۳ س نها تمكن من الحصول على معلومات دقيقة حيث أن المقابل 

٠‏ (الستشار) سيوضح اللمقاتل أي غموض أو عدم تفهم البعض 
الاسئلة أو النواحي التي يجمع المستشار معلومات عنما . 

٤‏ ا ضرورية چا لجمع المعلومات إذا كان المقابل افا او شبه می 
( لا يتقن القراءة والكتابة ) . 


ومن مساوي أسلوب المقابلة : 


| س قد يطلب من الشخص الذي تجرى معه المقابلة أحياناً أن يجيب على 
بعض الأسئلة أو أن يعطي معلومات عن نواحي لا يلم بها إلاما 
جيدا » فهذا ما يدفعه لآن يعطي إجابات غامضة أو مضللة وغير 
صحيحة » حتى يتجنب الظهور بمظهر غير المطلع » أو غير العلم » 
هذه النواحي . 


٣ك‏ قد ايغطي القابل ( التخض. الذي رى معه القابلة. أحيانا 
إجابات الغرض ما إرضاء المستشار (المقابل ) وا يبين النواحي 
السلبية في العمل وذلك خوفا من التأثيرات التي قد تجلبها عليه هذه 


لمقابلة في المستقبل . 


٣۳‏ س تستغق هذه الوسيلة ( المقابلة الشخصية ) وقتا طویلا › کا حتاج 
إلى عدد كبر من المستشارين للقيام بإجراء مقابلات موظفي 
المنظمة قيد الدراسة . 


أما أغراض المقابلة الشخصية فمذف إلى الحصول على اا ي 
الاأمور التالنة : 


| اراء في العملء لاسيما في كيفية القيام به » والصعوبات التي تواجه 
الموظف أثناء قيامه بعمله » واقتراحاته خصوص تسين العمل . 

ا ا في تدريب الموظفين بقصد الوقوف على مدى استعداد الموظف 
للتعلم والتدريب وعلى نوع التدريب الذي قد يحتاجه في المستقبل . 

٣‏ س اراء في معنويات الموظفين » وفي تظلماعيم »> وشكاواهم لمعرفة 
الاسباب التي توثر على تلك المعنويات . 
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قواعد المقابلة الحسنة : 


لکی يضمن لار الاداري تعاون المقابل ) الشخص الذي مجری معه 
الممابلة ) › أجل الحصول على معلومات صحيحه ومقيدة › فان على 


المستشار مراعاة اور التالية : 


DD 


القحضير للمقابلة : يجب على المستشار أن يحضر للمقابلة قبل 
حدوثها » وذلك بتحدید موعد الا فا وان يبلغ الشخص 
الطلوب مقابلته بوضوع اللقابلة وبنوع المعلومات الطلوب 
جمعها . )ا يجب أن تع المقابلة في الموعد المحدد دون تاخير› 
ان الا غر بولك شغور :نالل غك الوط > .وان السار غر 
راغب في مقابلته » وني هذه الحالة ( عند حصول التاخير ) فقد يترك 
الموظف مكتبه ومكان عمله » ويذهب إلى مكان اخر ويتخذ من 
تأخير المسعشار سبباً وعذراً لذلك . )ا يجب أن يلغ المستشار » 
الموظف » عند حصول تأجيل لوعد المقابلة » ويستحسن أن يكون 
ذلك قبل موعد المقابلة بوقت كاف » كي يعيد الموظف تنظم وقنه 
وعمله . 


سربة المقابلة أو عدمها : يستحسن أن تكون المقابلة غير سرية 
فقجری في مکتب مفتوح وعلى مسمع من الموظفين الأخرين الذين 
يعملون في نفس المكتب » إن إنعدام الخصوصية ( السرية ) في 
إجراء المقابلة من شانها أن تقلل من إعطاء المعلومات غير الصحيحة 
عن العمل » خصوصاً وأن زملاء الموظف في العمل سيستمعون لا 
0 ق کی کو 


(1) G.E. Mil-ward, Organization and Methods (London Macmilian & C0., 


1960) P. 168. 
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المقمابلة لیکون ا ليتڪلم حريه عن متاعبه ولاعطاء معلومات سريه 
E Ty‏ 


۴۳ تهيئة الجو المناسب للمقابلة : ينبغي أن تكون أول خحطوة في المقابلة 
هى تهدئة نفس الموظف ر المقابل ) وإشعاره بالراحة إلى حد ما. 
ويكون ذلك بأن يقدم المستشار نفسه وزملاءه ثم يبدا المستشار في 
الكلام عن الغرض من المقابلة > وأن يشرح أسباب حضوره » 
ويستحسن أن يكون في الحديث شىء من الود والبساطة والحاملة › 
وأن لا تتسم المقابلة بالرسمية وجب على المستشار أن يبذل جهده 
لكسب ثقة المقابّل » وأن يشجعه على الكلام برية . 


؟ ‏ الأصغاء والانتباه لما يقوله المقابل : ينبغي على المستشار أن يستمع 
جيدا ا وله العابل .أن يدي له هاما نالعا 6 وه أن مجنب 
مقاطعته أثناء كلامه وأن يطلق له الحرية الكاملة في الكلام عن عمله . 
أجل تأمين الحو المناسب وعدم المقاطعة أثناء المقابلة فيستحسن 
تحويل المكالمات الاتفية إلى موظف اخر للاجابة عليما » وعدم 
السماح للموظفين الاخ بالمماطعة . 


٥‏ توجيه الأسئلة : ينبغي تجنب إلقاء الأسئلة التي تتضمن مصطلحات 
علمية أو فنية قد لا يفهمها المقابل »> کا يجب أن تتصف الأسئلة 
بالبساطة والوضوح » وينبغي أن یکون القصد من طرح الأسئلة هو 
توجيه المقابلة نحو وجهتما الرئيسية » ون يعيد المستشار الحديث إلى 
LN O gE E OD ET ANA‏ 


)١(‏ أنيت جاريت ( نقله إلى العربية لجحنة من أساتذة المعهد العالي للخدمة الاجتاعية بالأسكندرية فن 
المقابلة » مبادئه وطرقه ) » ( دار المعارف بحصر » ٠۹١۸‏ ) » ص ١١١‏ . 
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وعلى المستشار أن يتجنب أسلوب التحقيق مع المقابّل عند طرح 
الأسئلة » لأن مثل هذا الأسلوب قد يثير الخوف والتشكك في المقابل 
بدلا من التعاون . وتفضل الأسئلة الموجهة على الحددة » کا 
تفضل الأسعلة التي لا تكون الاجابة علا بمجرد لا أو نعم » فهي 
تحفز الموظف على التحدث عرية وتحول دون حطر تلقين المقابل 
الاجابة“ . 

٠‏ س الانتقاد : على المستشار أن يبدي احترامه للمقابل »› وأن يتجنب 
فاده أو اتاد رطفن لحري الد يخرن كه عمطلا 6 واا 
سئل المستشار أن ييدي رأيه في العمل أو في الادارة فعليه أن يتجنب 
الاجابة على ذلك بصورة لبقة ودبلوماسية كأن يقول بأن ليست عنده 
المعلومات الكافية لاصدار حكم بخصوص ذلك . 


۷ س الحالات الصعبة : يحدث أن يواجه المستشار أحياناً بعض 
المىظفين الذين تصعب إجراء المقابلة معهم »> وفي هذه الحالة 
فيستحسن أن خختار المستشار الاأسلوب المناسب لهيئة الجو لاجراء 
المقابلة . فإذا كان الموظف من الأشخاص الذين يخافون أن تؤثر 
على عملهم المقابلة »> فعلى المستشار أن يطلب من أحد أصدقاء 
الموظف أن يشرح له أغراض المستشار وأن يعمل جهده لازالة 
خاوفه . )ا يجب على المستشار أن بتار الوقت المناسب لقابلة 
مثل هوًلاء الأشخاص . ومن الحالات الصعبة التي قد تواجه المستشار 
الاداري الأصناف التالية من الموظفين أمثال : (أ) الموظف الخجول 
ا “ب الرتیس .الد همه أن يضاعف عدد الموظفين الذين 


. ۷۷ انیت جاريت » فن المقابلة » مباد ئه وطرقه › ص‎ (١( 


ران (The Empire Builder)‏ « )+( الموظف الذي يدعي بأنه دائماً 
مشغول وليس عنده أي وقت لاجراء المقابلة (د) الموظف الذي من 
طبعه ان يتذمر » (ه) الموظف الذي عمل في وقت سابق كمستشار 
إداري . 


اختتام المقابلة : قبل اختتام المقابلة وترك مكحتب الوظف 
فيستحسن أن يعرض المستشار أمام ( المقابل ) المعلومات التي 
أحذها منه » وعلى المستشار أن يسأل الموظف إن كانت هناك 
معلومات أخرى قد نسي ذكرها » أو تعليقات أو اقتراحات يود أن 
يضيفها . إن هذا من شأنه أن يصحح الاحطاء في المعلومات إن 
كانت هناك أخطاء قد حدثت أئناء أخحذ المعلومات » وها فائدة 
أحرى » فقد تذكر الموظف ببعض المعلومات التي كان قد نسي أذ 
يذكرها » وتشجعه على تقد بعض الاقتراحات الحامة . 


وأحيا وقبل ترك مكتب المقابّل » فيستحسن أن يشكر المستشار 
امقابل » ويستأذنه بالانصراف » أما إذا شعر أن المعلومات التي حصل علا 
منه غير كافية » وأنه بحاجة إلى مقابلة أخحرى » فيتفق معه على موعد ومكان 
المقابلة القادمة . 


وبعد عودة المستشار إلى مكتبه فانه يستحسن ان يراجع المعلومات التي 
دوا » وأن يكتب تفاصيل الموضيعات التي نوقست في المقابلة » لأنه 


يصعب 


تذکر المعلومات بدقة بعد مرور مده طويلة من الزمن بعد عفد 


ر د) الاستبیان ر( قائمة الأسئلة ( (The Questionaire)‏ : 


ر لابا لاحت اقا عن افل اار 
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لجمع المعلومات » لكنها تستغرق وقتا طويلا » وتحتاج إلى عدد كبير من 
المستشارين لاجراء المقابلات » کا اا تکلف الكثير من الجهد والمال 
حصوصاً إذا كان الأشخاص الذين سنقابلهم متفرقين في أماكن جغرافية 
نائية . ومذا فان الاستبيان ( قائمة الأسئلة ) يعتبر أحياناً بديلا أقل تكلفة من 
المقابلة الشخصية لجمع المعلومات . 

ومن مايا الاستبيان أننا نستطيع بواسطته أن نجمع المعلومات 
المطلوبة » المىجودة في أماكن نائية › في وقت قصير › وبتكلفة أقل . 

اما مساوئئ الاستبيان فيمکن تلخيصها في ما یي : 
س امات قن اف اغ اجه إل غدد فن الاتحاض ف 


۲ س من الصعب أحياناً وضع أسعلة يمكن الاجابة عليما إجابة قاطعة ( بنعم 
و لا). 


۳ س لا يتيح الاستبيان فرصة الأتصال المباشر بالموظفين قيد الدراسة . 
؛؟ س لا يمكن اعتبار المعلومات الواردة معلومات معتمدة ( لاأ تعتبر صحيحة 
من وجهة النظر الاحصائية ) ما م تعبا كلها أو قسم كاف منا . 
وللتغلب على المساوي المتعلقة بالاستبيان فبإمكان المستشار القيام 
بالأعمال التالية : 
۱ س شرح أهداف الاستبيان للموظفين المطلوب منم القيام بالاجابة على 
أسئلة الاستبيان › ویکون ذلك بعقد اجتاع عام هذه الغاية » وقد 
یکون هذا الشرح شفهيا أو خحطيا ( بواسطة ذكر هدف الاستبيان في 


. ۲۷ ھ دوف › دلیل التنظم والأسالیب › د‎ )١( 
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ا و ما 0 ع ات فن 


عند إجابتهم على أسعلة الاستبيان ( إن أمكن ذلك ) . 


ا ان يتأکد من ن معظم الأسئلة قد أجيب عليما وأن 


۱ 


عددا کیا من الامشانات قد غت ,اغدت إل 


ما مخصوص تصمم ووضع أسعلة الاستبيان ( قائمة الأسعلة ) فیستحسن 
مراعاة ما 2 


أن تكون الأسئلة واضحة وسهلة الفهم لا تحتاج إلى تفكير 
E‏ ِ# 


يجب أن يكون عدد الأسغلة معتدلاً ( لا كثية ولا قليلة ) . 


ُن تکون جميع الأسعئلة متعلقة وضو ع الدراسة . 
ترتیب الأسئلة ترتيبا م ا حتی لا يتشتت تفكير الموظف ( ابحیب 


على الأسئلة ) عند إجابته على الأسعلة . 


إبعاد الأسئلة التي توحي بإجابة معينة . 


تحاشي الأسعلة التي تدفع الموظف إلى الكذب ولادعاء . 

تجنب الأسئلة التي تشر غضب أو امغزاز الموظف ٠‏ أو تمس ناحية 
ا E‏ ا 
الأسعلة فيستحسن ذكرها في نہاية الاستبيان . 

مجنب التعابير العلمية والفنية الصعبة التي قد لا يفهمها الموظف . 
يجب أن تكون هناك تعليمات تبين كيفية الاجابة » وتوضع الأسئلة 
الصعبة . 


غود عه ف رال ا <الحفان: و المافر ةي وك ااال اة 
۲ م )> ص ۲٢ ۳٤‏ . 


أما الخطوة التالية بعد جمع المعلومات فهي تسجيلها وتتضمن عملية 
التسجيل تفريغها وترتيما بشكل ما بحيث تمكن المستشار من الحصول على 
:مورة كاملة للأوضاع في المنظمة قيد الدراسة » ويكون ذلك برسم خرائط 
متعددة ( كاخريطة التنظيمية للمنظمة وخريطة ليل سير الاجراءات فيا 
وغيرها من الرائط ) » کا يقوم المستشار بكتابة عاضر تتضمن خلاصة 

المواضيع التي نوقشت في الاجتاعات ولمقابلات التي أجريت مع الوظفين ٠‏ 

والمديرين » ويعقد المستشار سلسلة من الاجتاعات مع أعضاء الفريق 

الاستشاري » إذا كانت الاستشارة بواسطة فريق وليس مستشارا لوحده وذلك 

بغرض جع المعلومات » وتبويہا » ووضعها في متناول أعضاء الفريق . 

وعند تسجيل المعلومات على المستشار أن يراعي ما يلي : ٠‏ 

| س أن يكون تسجيل العلومات وتبويہا وتصنيفها بصورة واضدة ومنظمة 
E El‏ 
معلومات بسهولة ( يكون ذلك بواسطة الحاضر التي تعد من قبل 
Ee‏ ) 

۲ أن يتأكد المستشار من أن المعلومات التي جمعها كافية لأغراض 
الدراسة وإذا تبين له أن هناك بعض النواقص فعليه أن يقوم بجمع 
المعلومات وإكال النواقص . 

٣‏ أن يميز المستشار بين الحقائق ووجهات النظر عند تسجيل الحقائق 
( المعلومات ) فالتعليقات ووجهات النظر التي يبدا الموظفون من 
شأنما أن تكشف عن بعض نواحي المشكلة قيد الدراسة لكن يجب 
على اماز أن يقوم با ريده الدراسة وجحمع المعلومات حتی 
يتأكد من صحة وجهات النظر التي يبديما الموظفون . 


سات رر لار العلا اة و عي ال ر ها حه 
ولا يتركها تتكدس وتعرقل سير الدراسة . 


ه ‏ أن يعرض المستشار المعلومات التي تم جمعها بواسطة وسائل إيضاح 
متنوعة ( كخريطة سير الاجراءات في المنظمة » والخريطة التنظيمية 
ها > وخريطة توزيع العمل فياء» أو على شكل جداول ورسوم 
بيانية ) . إن عرض العلومات بہذه الوسائل من شأنما أن تزيد في 
توضيح وتبسيط العلومات المتجمعة لدى المستشار» کا أن 
تساعد في تحديد المشكلات . 


( د ) التحليل ووضع التوصيات : 

ا المستشار من أن المعلومات اللازمة للدراسة قد أصبحت 
متوفرة لديه » وانه قد قام بترتيب هذه المعلومات وبعرضها بصورة منظمة وعلى 
شكل خرائط ورسوم بيانية ( توضح العلومات ) يقوم بعدها المستشار 
بالخطوة التالية وهي دراسة هذه المعلومات دراسة تليلية وبشكل ناقد . ويتم 
ذلك ممحاولة الاجابة على عدد من الأسئلة التي تساعد في إكتشاف نقاط 
الضعف فى المنظمة »> وفي تنشيط التفكير في الحلول ها » ومن الامغلة على 
ذلك نذكر بعض الأسئلة المتعلقة بدراسات تبسيط الاجراءات » وهي کا 
پل : 
| س ما هي الاجراءات ر العمليات ) التي يستغرق إنجازها معظم الوقت في 

المنظمة ( قيد الدراسة ) ؟ . 
هل حقاً أن هذه الاجراءات تحتاج ذلك الوقت الطويل ؟ . 
هل أن هذه الاجراءات مهمة؟ . 
كيف يمكن تحقيتق الأهداف ( والقيام بالعمل ) لو أن الوقت 
الحخصص للقيام بالعمل قد خفض ؟ . 


(1) Vivtor Lazzaro, Systems and Procedures, p. 52. 
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هل أن هناك عدداً كيبي من الموظفين مخصصين للقيام بهذه العملية 
( الوظيفة ) ؟ . ) 

2 هل ان کل عمل يناسب من پقوم به ؟ . 
هل بالامكان تغيير الأدوار ( الأعمال ) التي يقوم بها بعض 
الموظفين ؟ . 
هل أن القيام بالعمل يحتاج إلى تنقل الموظفين ( الرجوع إلى 
السجلات مثا ( 

E‏ هل بالامکان و الاجراءات ( وتخفيض 2 العمل بواسطة تغیر 
شكل الوحدة » أو تغيبر أعمال الوحدات الأحرى التي ها علاقة بعمل 
الوحدة قيد قيد الدراسة ؟ . 

٤ء‏ هل أن الأساليب المتبعة ( الاجراءات ) هي الأساليب الوحيدة الممكنة 
للقيام بالعمل ؟ . 

ه ‏ هل أن الماذج مصممة بشكل مناسب ؟ 
تكلفة ؟ . ) 

۷ ھل بالامکان استعمال, ' معدات أو الات أحسن وأفضل من الموجودة 
غلا 


( إن عاولة الاجابة على الأسئلة السابقة من شأنها أن تلقي بعض الضوء 
على الاجراءات التبعة في القيام بالعمل » وعلى الموظفين القائمين به > ج 
أنها قد تبين لنا بعض الغرات والمضاكل والأحطاء المنبعة في القيام بالعمل ) . 


إن كشف وتحديد المشاكل ولعيوب والثغرات الموجودة في التنظم 
والأساليب الخاصة با منظمة قيد الدراسة يعتبر أصعب جزء في مهمة المستشار 
الاداري » حيث خجب عليه ان يعتمد عل حبه السابقة وخحبة غيو . وإكد من 


۱۲۹ 


غير اممكن أن يتوقع المستشار إكتشاف المشاكل أو إظهارها بمجرد النظر 
إلى الحقائق المحتوفرة لديه “ . 


وتتضمن عملية التحليل واقتراح التمصسات الأمور الاتية“ : 


| س تضشضیخص المشكلة . 
وهو تعریفها بشکل واضح ودقيق » وتحديد المؤشرات الرئيسية ههاب 
ق دراسة الوضع الحالي للمنظمة » ولانتقادات الموجهة إليه » 
وكشف جوانب الضعف فيه . 


۲ س تحديد أسباب المشكلة . 


وهو تفهم الظروف التي خلقت هذه المشكلة وأبقت عليا » والأسباب 
EE‏ في الوقت الماضي وفي الحاضر . 


۳ وضع الحلول البديلة : 


وهو تطوير حلول بديلة للمشكلة التي تواجه المنظمة » إذ توجد » ٠‏ ف 
معظم الأحيان » عدة حلول لشكلة ما » ولا يوجد حل مثالي يكن اعتبار 
الحل الصحيح » ولذا يجب على المستشار أن يتصور جميع الحلول الممكنة 
لتلك المشكلة . ويعتمد المستشار في وضع حلول للمشكلة على خب 
اسابقة »> وعلى خبة غيو من المستشارين والموظفين ظفين » وعلى المراجع العلمية 
في هذا ا محال » وعلى خحبة المنظمات الأحرى المشامة للمنظمة("'). 


. ٤ا١ هھ . دوي ¢ دلیل التنظم والأسالیب »> ص‎ )١( 


) . ۲٦ ۲٤ فیلیب وشاي » مرجع سابق » ص‎ )۲( 
(3) Kubr, op. cit., P. 146. 


۱۲۲ 


: تقيم الحلول البديلة واختيار الحل الأفضل‎ ٤ 
وهو دراسة وفحص الحلول البديلة للمشكلة » وتقيم كل واحد منہا ( بيان‎ 
›» المزايا والعيوب لكل بديل ) » لاجل المساعدة فى اختيار أفضل الحلول‎ 
. وأكارها قابلية للتنفيذ‎ 
ويختار المستشار أفضل الحلول » على ضوء المناقشة » التى تج اغا‎ 
الفريق الاستشارى وف كثير من الاحيان يعرض المستشار فى تقريره الحلول‎ 
البديلة مبينا المزايا والعيوب لكل بديل » ويترك أمر اختيار البديل الافضل‎ 
. للمسئولين فى المنظمة‎ 
: وضع التقرير المبدني‎ —_ © 
| وع مقترحاته وتوصياته ضمر تقرير › یسمی التقرير الك‎ 
ويناقش ا مع أعضاء الفريق › 2 يطبع › ویعدم إلى مدير المنظمة الطالبة‎ 
› لمستشار تحديد موعد مع مدير المنظمة‎ ١ للاستشارة للاطلاع عليه . وي يطلب‎ 
. وكبار الموظفين فيا » لعرض ومناقشة مضمون التقرير المبدلي معهم‎ 


(ه) تقدي التوصيات : 
يعقد اجتاع في الميحد الحدد لعرض وتقد التوصيات المع 
المنظمة . وبحضر الاجتاع كبار الموظفين في المنظمة »> وضابط موا 
وأعضاء فريق المنظمة المشارك في الدراسة . أما من جانب الحهة التي قامت 
بالدراسة فيحضر المستشار » وأعضاء الفريق الذين قاموا بالدراسة . ٠‏ 
وبالنسبة لطريقة عرض التوصيات » فيجب أن تكون جيدة » ومقنعة . 

ومتسلسلة بشكل منطقي » وتعطي صورة واضحة عن الحلول البديلة للمشكلة » 

(وكيفية اختيار الحل المقترح تنفيذه ‏ ويستعين المستشار بوسائل الايضا 
السمعية والبص بة المناسبة لتوضيح ودعم وجهة نظره ( کالشرائح الان 
وغرها ) . 


e )‏ 2 ا ail‏ وموس وعیه 4 2 ان با إدا ره 
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( كاحتال معارضة الموظفين الفنيين للحلء واحتال ارتفاع التکالیف أکار 
ما هو متوقع ) » وإلى الظروف المناسبة التي يجب أن توفرها المنظمة لانجاح 
ا لحل ( كضرورة نقل بعض كبار الموظفين المعارضين للتوصيات )° . 


وبعد عرض التوصيات يجيب المستشار على أ اة حار فما 
ويسجل المقترحات والأفكار التي يتقدمون با ء» وبوجه عام » فإن على 
المستشار أن يشعر الرؤساء والموظفين » بأنهم قد ساهموا في وضع واستنتاج 
التوصيات » وانہا تعر عن ارائهم » وهدا من شانه ان يزيد من اهټامهم با ۽ 
ومن حمسهم لتطبيقها ني المستقبل . وأخيا » يعد المستشار التقرير الاي 
للاستشارة › ويحاول أن یعدل فيه » عل 2 المناقنىة التي تمت مع کبار 
الموظفين ف المنظمة › وجدر التنويه ٤‏ بأن لا يقوم المستشار بتعدیل 
التوصيات حسب يغبات كبار الموظفين في المنظمة › وأن لا قبل أن 
یستخدم تقریره کمرر ف المستقبل لتحقیق طموحاتہم ورغباتہم الشضخصية 6 
كالتوصية بإحداث وظائف عليا لترقيتهم » أو بإنشاء إدارات جديدة لتضخم 
جهاز منظماتهم . وإذا م يقتنع المستشار بأهمية ونزاهة » وموضوعية › 
امقترحات المقدمة منيم ء فإنه لا يأخذ بہا» ويتجاهلها » ويضع تقربره 
النہاي حسما براه مناسبا العامة أوضاع تلك المنظمة . ويكتب المستشار 
عادة تقريرا مبدئياً > وتقريراً نهائيا وذلك في الاستشارات الكبية » أما بالنسبة 
للاستشارات الصغية ( كدراسة تنظم إدارة ما أو دراسة احفر ت 
أو الاتصالات > في إدارة أحری ( فيڪتفي المشتشاز بحتابة تقرير واحد » وهو 
التقرير النہاني » وتعرض التوصيات المقترحة شفويا على المسثولين » لعرفة 
رأيہم بشانها » وبعد ذلك يعد التقرير النہاني . 

إن الغرض من عرض تقد التوصيات » ومناقشتہا مع كبار الموظفين في 
المنظمة › هو الحصول علب موافمَة إدارة المنظمة علا » وقبوها من طرفهم › 


(1) Kubr, op. cit., P. 157. 
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ولذا فقد يحصل الاقتناع والقبول للتوصيات بعد عرضها مباشة من قبل 
الا ر الا ان خد اة تكن غاد ضر دة ووا ار الان 
بشأنها » يأتي بعد دراسة تفصيلية للتقرير الهاي المكتوب » والمقدم إلى إدارة 
المنظمة . 


(و) التنفيذ والمتابعصة : 


بعد تقد التقرير الهاي الذي يتضمن التوصيات » تأتي مرحلة التنفيذ . 
وتعتبر هذه المرحلة من أهم المراحل » لان فيا توضع التوصيات التي أعدها 
المستشار موضع التنفيذ » وتهع المنظمة بها » لأنها تتضمن الحصيلة النہائية 
لل ااا 0 الا در اها انه وق ق انى 
ترخات قد طق :وان تاها أضخحت اه مل عة 

ويفضل تنفيذ التوصيات بعد قبوها مباشة » لأنه إذا مرت مدة طويلة بدون 
تنفيذها » فإنه رما تتغير الظروف » أو يتغير الرؤساء » فلا تطبق التوصيات 
طلقا > وبذلك تضيع الجهود . 

أما عن دور المستشار بعد أن يقدم تقریره فقد يكون أحد أمرين : إما أن 
ينهي عمله بمجرد تقديمه للتقرير الذي يتضمن تائج الدراسة » أو قد يطلب 
منه الاشتراك في وضع التوصيات موضع التنفيذ . وعلى کل حال » فان من 
المستحسن أن يكون المستشار على اتصال با يحدث بعد تقد توصياته 
( ولو بصورة غير رسمية ) وأن يقدم الاستشارة والنصائح والتفسيرات لما يحتويه . 
التقرير . 

وإذا طلب من المستشار الاشتراك في تنفيذ التوصيات » فيقوم في هذه 
الحالة بوضع خطة للتنفيذ » مبينا الوقت اللازم للاتتهاء من كل مرحلة من 
مراحل التنفيذ » ومتطلبات كل مرحلة » ثم يقوم هو وموظفو المنظمة بالتنفيذ 
حسب الخطة الموضوعة لذلك . ويشارك المستشار في التنفيذ بتقديم 
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الارشاذات للموظفين عن كيفية التنفيذ » وبتوضيح وتفسير ما جتويه التمرير . 
وبتدريب الموظفين . إذا كان التنفيذ يتضمن تطبيتق إجراءات جديدة في 
لمنظمة » فإن على المستشار أن يشرف على تطبيق الاجراءات الجديدة ء 
ويدرب الموظفين عليها » وعليه أن يلاحظ مواطن الضعف فيا » ون يعمل على 
إصلاحها في حينه . کا يجب عليه أن يراقب الموظفين أثناء تطبيق الاجراءات 
الجديدة » وان يتأ كد من أنهم يقومون بالعمل حسب الاجراءات المقترحة . 


وبالنسى. للمتابعة” “ فإن بعض المستشارين » وقبل إنتهاء المهمة 
الاستشارية »> يوصي المنظمة بتوقيع إتفاقية معه لتقدبم خحدمات المتابعة ها » 
وإذا تمت موافقة المنظمة على ذلك » فإن المستشار يقوم بمهمة المتابعة" »› 
وبذلك يبقى على اتصال بالمنظمة » يزروها من حين لأخر » ليتفقد سير العمل 
فيها »> وليجيب على أية استفسارات من للمدراء والموظفين بخصوص 
ما يواجههم من صعوبات أثناء التنفيذ . 


(1) Kubr, op. cit., P. 166. 

(۲) ينطبق هذا الوضع على المستشار الخارجي الذي يعمل في شركة أو مكتب استضارات خاصة . أما 

بالنسبة للمستشار الحكومي ٠‏ فإنه يتولى مهمة التابعة بدون أتعاب » ويقوم بزيارة المنظمة › 

والاتصال بضابط الاتصال فيا » من حين لاخر » للاستفسار عن أية صعوبات او مشسكلات 
تواجهها » أثناء التنفيذ » وليقدم الرأي والمشورة بشأنا ( عندما يطلب منه ذلك ) . 
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الفصل الخامس 
كتابة التقارير 


أنواع التقارير . 

متطلبات 'حقرير . 

القواعد الأساسية لكتابة التقرير . 
خطوات إعداد التقرير . 

أقسام التقرير . 
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الفصل الخامس 


N N N O E 
الاستشارة ليست إلا خحذمات فنية متخصصة يقدمها المستشار إل المنظمة‎ 


ولديل الملموس على إنجاز الاستشارة هو التقرير المكتوب ' الذي يقدم 
أل ا لر ى ا ع ا 


وتبرز أهمية التقرير في طريقة عرضه للتوصيات » فالتوصيات المامة 
للمنظمة » الناتجة عن الاستشارة » رما تهمل ولا تنفذ » إذا عرضت بطريقة 
غير سليمة » لا تساعد إدارة المنظمة على فهم محتواها » أو إدراك أهميتما . 
ک) أن التوصيات غير المامة » التي تتضمن إدخال تحسينات بسيطة 
ومتواضعة على المنظمة » قد تحوز على رضى وقبول المسئولين في المنظمة إذا 
عرضت بطريقة مناسبة وجذابه . مما سبق تتضح أهمية كتابة التقارير بالنسبة 
للمستشار الاداري » وأن عليه أن يطور قدراته ومهاراته لكي يتمكن من كتابة 
تقارير جيدة تفي بأغراض جميع المهمات التي تناط به . 


)١(‏ لزيد من المعلومات عن ككتابة التقارير » انظر » محمد شاكر عصفور › اشن الاستشارة الادارية 
( الرياض » معهد الادارة العامة » ۱٤١١‏ ه ) ص ۸۳ ۸٦‏ . 


را ( أنواع التقارير : 
يقوم المستشار الاداري أثناء تنفيذه المهمة الاستشارية » بإعداد عدة أنواع 
من التقارہر منہا : 


۹ — التقرير الأولي 
التفكير في القيام بدراسة ها » ويعتبر الاساس الذي يعتمد عليه اقتراح تقديم 
الاستشارة الادارية ( عرض الاستشارة )€ ) 


۴ تقارير سير العمل 9 

ونعد ناء تنفيد الاستشارة لاعلام المسئولين ف النظمة عمدی التقدم 
الذي أحرز في سبيل إنجاز المهمة الاستشارية » وبأية تغيرات قد تطرأ على 
خحطة الدراسة » وعلى تعريف المشكلات التي تواجهها . 


۴ التقرير المبدئي : 


ويعد بعد مرحلة إنتہاء التحليل ووصح التوصيات » ويتضمن وصفا 
للوضع الحالي للمنظمة »> وتحليلا لمشكلاتما > والمقترحات لعا لتا » 
ويقدم إلى مدير المنظمة للاطلاع عليه » تمهيداً لناقشته معه في وقت لاحق . 


(1) Preliminary Report التقرير الأؤلي کے‎ )١( ) 


(۲) تقارير سير العبعل Progress Reports‏ )2( 


ا 
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O التقرير الہائي‎ e. 
ويعد عند إنتهاء الدراسة » ويشتمل على التوصيات التي تقدم إلى المنظمة‎ 
لاجل تنفيذها . ويقدم عند إنتهاء الدراسة » وذلك بعد مناقشة التقرير المبدلي‎ 
مع المسئولين في المنظمة . ويتضمن محتويات التقرير المبدي » والتعديلات‎ 
التي أدخحلت عليه بعد مناقشته مع المسئولين في المنظمة » ويشتمل التقرير‎ 
اهاي على وصف الوضع الحالي للمنظمة > وتحليل المشكلات » ثم‎ 


التوضيات .. 


(ب) متطلبات التقرير : 


لکي يكون التقرير ناجحاً » ومؤدياً للغرض الذي كتب من أجله » فإن 

على ال ر ن يراعي » عند کتابته للتقریر › اير التالية : 

۹ ا و او ف ور اا ا ت 
ا وات وا ات لا ان ل السار ن 
يتجنب كتابة التقارير الطويلة التي تتضمن تفاصيل غير هامة › والتي 
يكثر فيا الخروج عن الموضوع الرئيسي . 

۲ س أن يكون التقرير واضحاً وبسيطاً يشهل فهمه واستيعاب ما فيه من 
توصیات ومقترحات ا ويكون ذلك بتجنب التعقيدات في كتابة 
الجمل » وفي اختيار الكلمات والتعابير السهل والبسيطة . 

۴ س أن يكون التقرير مرتبا » ويتحقق ذلك بتجزئة المواضيع التي يتوا إلى 
أقسام وفقرات » تبین المواضيع المامة فيه » وتجعله سهل القراءة على 
المسئولين » وفهم ما يتضمنه من توصيات . ۰ ) 

SE NL E aE a 


. (1) Final Report التقرير الهائسى ت‎ )١( 


۳۰ 


يودي الغرض الموضوع لاجله يستطع أن يقنع الرئيس الاداري 
1 ۾ الحهة ء الدراسة بأهمية ما جاء فيه › وبتنفيد التوصيات 


ف ّ ka‏ وافيا »> وتضمين اتر ال ا ¢ واخراط 
أ2 
تقرير . 


ر د ) خطوات إعداد التقرير 
هناك آربع حطوات ضرورية لاعداد التقرير وهی ٩‏ 


: س الدراسة الأولية‎ ١ 

وتشمل جمع › وتصنيف » وتقيم المعلومات التي سيتضمنما التقرير . 
رع sS‏ 2 جن امات e‏ 

ویشمل وصح خحطة للتقرير » تتضمن أقسامه » والمعلومات التي ستذكر 
ي کل قسم منه . 

وتتضمن كتابة المعلومات ذات العلاقة بالتقرير على الورق في شكل 
مسودة » ويستحسن أن تع الكتابة في فترة زمنية واحدة » متصلة غير متقطعة › 
وذلك لأجل تحقيق وحدة في الأسلوب » وتناسق في أجزاء التقرير الذي قد 
لا يتحقق بدون ذلك . 

(1) Whiteside, Op. cit., P95. 


۱۳۹ 


: مراجعة وتنقيح التقرير‎ ٤ 

وتتضمن هذه الخطوة إجراء مراجعة نقدية لمسودة التقرير قبل طباعته ‏ 
لأجل إدخال أية تغيرات عليه » كإضافة أو حذف جمل أو فقرات منه . 
( وقد يكون من المفيد في هذا الخصوص » قراءة فقرات التقرير الرئيسية بصوت 
مرتفع » فهذا من شأنه أن يكشف عن أية نواقص في الجمل » أو أي ضعف 
في التعبير ) . 


( -) أقسام التقرير :© 
يقسم التقرير إلى عدة أقسام تشكل فيما بينهما وحدة واحدة » وهذه 
الأقسام هي e‏ 
| _ الغفلاف . 
صفحة العنوان الرئيسي . 
قاأئمة الحتويات . 
المقدمة ( القسم الفهيدي ) . 
ه س جسم التقرير . 
>٦‏ س القسم الخحتامي . 
۷ القسم التكميلي ( الملاحق ) . 


ا جي 


(1) H.M.S.O. The Practice of O&M, (London, H.M.S.O., 1965). 
pp. 58 - 61. ) 


(۲) تظهر أقسام التقرير المذكورة بعاليه » في التقرير المبدني » والتقرير النهاني » للاستشارة الادارية . 


۱۳۲ 


: س الفلاف‎ ١ 

إن الغلاف ضروري لكل تفربر » فهو يحمي أوراقه من المؤثرات 
الحارجية » ولذا فإنه يكون عادة من الورق المقوى » ويكتب على أعلى صفحة 
الغلاف » اسم الجهة الاستشارية . وشعارها » وعنوانبا“ . وفي و 
الصفحة » عنوان التقرير ( الاستشارة ) » وفيأسفلها» > تاريخ إعداد التقرير مبينا 
الشهر والسنة . ( انظر شكل رقم ( ١ ٠‏ ) نموذج لغلاف تقرير ) . 


۲ س صفحة العنوان الرئيسي : 

Sh E‏ ويظهر في وسطها » عنوان التقرير 
كاملا » واسم كاتب التقرير » وني أسفلها > يظهر اسم المدينة التي أعد فب 
التقرير » ثم تاريخ التقرير » ويذكر اسم الشهر والسنة . وتكون صفحة العنوان 
الرئيس من الورق العادي . ( انظر شكل رقم ( ١‏ - ۲ ) موذج لصفحة 
العنوان الرئيسي لتقرير ) . | 


۳ قائمة الحتويات : 

وتحتوي على العناوين الرئيسة والفرعية للتقرير . وجب أن يكون العنوان في 
قائمة الحتويات مطابقا للعنوان في داحل التقرير . ويوضع أمام کل عنوان 
ريسي رقم > وفي الحهة اليسرى المقابلة يوضع رقم الصفحة . ( انظر شكل رقم 
٩ (‏ ۳ ) و ( ٥ه ٤‏ ) نوذجان لقائمة توبات تقرير ) . 
٤‏ سح الققدمة: 

وتتضمن خلفية الدراسة » والاتصالات التي تمت بشأنها » وإشارة إلى 


)١(‏ تكتب الشركات الاستشارية عناوينها كاملة » وأرقام تليفوناتها على التقارير » ليستدل بواسطتبا العملاء 
( والزہائن ) عليما . 


۱۴۴ 


مصادر المعلومات للاستشارة > والوسائل التي استعان بها المستشار في جمع 
المعلومات » والمصاعب التي صادفته » وكلمة شكر للادارة والموظفين على 
ماد هم المستشار ( وعل ما قدموه من خحدمات ناء قیامه بالد رأاسة . 


۵ه جسم التقرير : 


اور القسم الرئيسي من التقرير ¢ ويتصمن وصفاً للوضح الحالي للمنظمة › 
ثم ليلا للوضع الحالي ها » يتضمن المشكلات التي تواجهها »› وتحديد 
أسباہا > واقتراح الحلول البديلة » وتقييمها مع بيان مزايا وعيوب كل بديل . 


ويتضمن ا للاستنتا جات › أو « التي يتضمنما يفضمنها التقرير . 


۱۳€ 


المملكة العربية السعودية 
معهد الادارة العامة 


دراسة تنظيمية 


ابریل ۱۹۸4 . 


شکل رقم ر ٥‏ ۱ ) غوذج لغلاف تقریر 


المملكة العربية السعودية 


إدارة الاستشارات 


دراسة تنظيمية 
إعداد 
صا عبد الرهن محمود 
عضو هيئة التدريس في المعهد 
الرياض رجب ٠٤١٤‏ ه 
ابریل ۱۹۸۴٤‏ م۵ 


شکل رقم ر ٥‏ ۲ ) فوذج لصفحة العنوان الرئيسي لتقرير 


۳o 


الموضوع رقم الصفحة 


س المقدمة : 
( أ ) خلفية الدراسة E AE‏ 
(ب) هدف الدراسة NE:‏ 
(ج) مصادر المعلومات ووسائل جمعها اڪ 
( د ) أقسام الدراسة E‏ 
١‏ س وصف التنظم الاداري الحالي للمنظمة : 
اوا أهداف المنظمة ومهامها الرئيسمية کک کے 
ثانا : الميكل التنظيمي الحالي للمنظمة ن 
ثالغاً : الأهداف والمهام الرئيسية للوحدات الادارية في اأنظمة ا 
i‏ ب ليل التنظم الاداري للمنظمة 
aN‏ گے 
ثانا : حليل المشكلات NEES‏ 
٣‏ ر 
ولا : المبادئ والمنطلقات للتنظم المقترح EEE ٠‏ 
ثانياً : ميكل التنظيمي المقنرح EE‏ 
الغا : الأهداف والمهام للوحدات الادارية في التنظم المقتر ح a E‏ 
٤‏ س ملخص للتوصيات ) ) کڪ 


ه س اللاحق : . 
( أ ) الاستبيان الذي استخدم في الدراسة EEE‏ 
(ب) الخحطة الزمنية لاجراء الدراسة — 
(ج) نظام إنشاء المنظمة ) EE‏ 
شکل رقم  ٥(‏ ۳ ) غوذج لقائمة مات تقرير 


۱۳۹ 


في أعمال منظمة ما 


قائمة اترات 


الموضوع 


المقدمة : 
رأ ) أهداف ويجال الدراسة 
(ب) طريقة تنفيذ الدراسة 
١‏ س دراسة الوضع الحالي : 
(أ) أهداف المنظمة ومهامها 
(ب) حجم كمية العمل الحالية 
۲ س تحليل الوضع الحالي ٠:‏ 
( أ ) المشساكل التي تواجه المنظمة حاليا 
(ب) تحليل المشاكل 
۴ الاستنتاجات والتوصيات : 
ا ( الاستنتاجات بشكل عام 
(ب) التوصیات بشان إدخال جهاز کمبیوتر جدید 
(ج) ملخص للاستنتاجات والتوصيات 


٤‏ الملاحصق 


ر شکل رقم ٤ ٥‏ نوذج لقائمة محتويات تقربر فني ) 


۳% 


vVo©nogoss 


oavvoo®’s 


۷> القسم التكميلي ر الملاحق ) : 

ويكون في نہاية التقرير »> ويتضمن الملاحق والمراجع . أما الملاحق 
فتحتوي على تفاصيل أكار حول بعض جوانب التقرير » وتوضع في نهاية التقرير 
لأجل إطلاع المهتمين بها عليما . وتكون هذه الملاحق على شكل جداول » 
أو خرائط » أو رسوم بيانية »> تذكر في نہاية التقرير لدعم الاستنتاجات 
والتوصيات المذكورة في جسم التقرير . کا تتضمن الملاحق أية معلومات 
برى المستشار ضرورة إضافتبا إلى التقربر ؛ كالاستبيان الذي استخدم في 
جمع المعلومات للدراسة » والخطة الزمنية التي اتبعها في الاستشارة"» والقوانين 
والأنظمة التي ها علاقة بالمنظمة قيد الدراسة . 

اما المراجع وضع في صفحة لوحدها » وتحتوي على المصادر التي 
اعتمد عليما كاتب التقرير » ويمكن أن تكون المصادر كتباً » أو دوريات » 
أو وثائق ختلفة . ومن الملاحظ أن المستشار يعتمد في حصلله على 
المعلومات على المصادر الأرلية » وقليلاً ما يرجع إلى المصادر الثانوية كالكتب 
والدوريات وغیرها . 

وتجدر الاشارة إلى أن التقرير يقدم إلى إدارة المنظمة بموجب خطاب يرفق 
مع التقرير يسمى خطاب ( إرسال ) تقديم التقرير » ويتضمن هذا الخطاب 
معلومات عن الدراسة » تشضمل هدفها › وملخصاً للاستنتاجات والتوصيات التي 
تحتويما » ويفيد هذا الخطاب في إعطاء القارئ فكرة موجزة عن الدراسة . 
ك الد م الد الاين عل فنا طاق الل عل ك 
- سريعة وموجزة عن متويات التقرير . 


۳۴۸ 


الفصل السادس 
تقیم الاستشارة الادارية 


معایر تقیم الاستشارات الادارية . 


۱۴۹ 


الفصل السادس 


بعد إنتاء المهمة اأستشارية » تقوم إدارة المنظمة » بإجراء تقيم ها » 
وذلك لعرفة مدى الاستفادة التي تحققت نتيجة لتلك الاستشارة . وقياس عائد 
(قجة لخدن لي باك السا لاه قد بكرن سلوا فى اة 
زر لفون فى اة اى و اة عل اة اللموس الذع كن 
قياسه » ما خعدث في برا تخفيض التكلفة » فالتوفيرات التي تتحقق في 
النفقات يمكن حسابا . أما بالنسبة للعائد غير الملموس الذي يصعب 
قياسه » فهي مثل قياس التحسن الذي خحصل في العلاقات بين موظفي 
المنظمة » أو مدى حصوهم على أفكار واراء جديدة نتيجة للاستشارة . 


ومهما يكن الأمر » فلابد من تقيم الاستشارة“ لمعرفة مدى استفادة 
منظمة من المستشار » وفي هذا الخصوص » يمكن التركيز على جانب 
التوصيات المقدمة من المستشار » ولتي ها طابع عملي » ويمكن الا تعانة 
بالأسغلة القالة" : 


)١(‏ لزيد من المعلومات عن تقيم الاستضارة الادارية » انظر » محمد شاكر عصفور » أسس الاستشارة 
الادارية » الرياض » معهد الادارة العامة » ۱٤۰۱‏ هھ »› ص ٩۷‏ س ۸۲ . 


(۲) فیلیب وشاي » مرجع سابق » ص ٥۳‏ ٤ه‏ . 


\ ۰ 


| توصية تم تطبيقها ؟ . 

۲ س ک توصية تم تعديلها ؟ . 

. ک توصية تم رفضها ؟‎ ٣ 

) . ل اذا تم رفض بعضها وقبول البعض الأخر ؟‎ ٤ 

کا يمكن أن يتضمن التقيم النتائج غير الملموسة » وذلك بمحاولة 
الاجابة على الاسئلة التالية : 


| - هل حصل الموظفون على أفكار وأساليب ومهارات إدارية جديدة 
مكنم بواسطتا إجراء تحسينات على المنظمة بعد إنتهاء مهمة 
المستشار ؟ . 

۲ هل أصبحت النظمة أفضل حلا ما كانت عليه في السابق ؟ . 


ويعتبر التقيم بالنسبة للاستشارة عملية مستمرة » تبدأً من بداية تنفيذ 
الاستشارة » ولا تتنبي بعد نهايتها ولكنہا قد تستمر إلى مدة عام أو أكثر بعد 
تنفيذ الاستشارة . ويمكن حقيق التقيم بان تطلب الادارة من موظفيہا تقديم 
تقارير دورية عن التقدم الذي تم التوصل إليه بشأن تطبيق التوصيات . وتقدم 
لتقاربر بعد مرور فترات زمنية مناسبة ( كتقديم تقرير كل ثلاثة شهر › أو ستة 
أشهر » أو تسعة أشهر ) » ويمكن إجراء تقيم شامل للاستشارة بعد مرور عام 
على تنفيذها » لكي تكون الرؤيا بالنسبة للعوائد من الاستشارة أكار وضوحاً . 
ويفضل أن تھ متابعة أعمال المستشار الاداري الخارجي » في الدول النامية 
بواسطة الوحدة المركزية للتطوبر الاداري في الدولة“ ر( تسمى في المملكة 
العربية السعودية الادارة المركزية للتنظم والادارة ) . 


)١(‏ تقرير الأم المتحدة » عرض د . طاهر مرسي عطية » التقرير العام للقاء كونہاجن حول موضوع 
تطوير الادارة » الذي عقد في الفترة من ۱۹۷۰/۱۰/٦ ٩/۲۸‏ › ص ۲٤‏ . 
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وخجدر التنويه أنه بالنسبة للاستشارة الادارية فإن أكبر دليل على نجاحها 
يتمثل في مدى رضى المنظمة عن المستشار بشكل عام » ورغبتہا في التعاقد 
معه » مرة ثانية » في المستقبل لاجراء دراسات أخرى ها . 


( أ ) معايبر تقيم الاستشارات الادارية : 


وضع الخبراء اختصون بالاستشارات الادارية معايبر لتقييمها » فيما يلي 

عرض للمعاير التي وضعوها لتقيم الئئهمات zwklة (Survey Engagements)‏ 

وهي ک بلي( 

| هل كان هدف وبال المهمة »> وخحطتما العامة » والنتائج المتوقعة 
منہا » وشروطها » محددة بوضوح ( وبشکل کتابي ) ؟ وهل قام 
المستشار جراجعتها مع المسثولين في المنظمة ؟ . 

۲ هل قام المستشار بوضع خطة دقيقة للدراسة ؟ ( تتضمن خحطة الدراسة 
نقاطا مثل محال الدارسة » والنتائح الحوقعة » والأساليب التي سيع 
استخدامها » والموظفين الذين سيشاركون فما » الخطة الأمنية هما 
ونوع التقرير الذي سيقدمه ) . 

۴ س هل قام المستشار بإعداد تقارير دورية عن تقدم سير العمل للمديرين 
الاداريين في المنظمة أثناء قيامه بالدراسة » وهل كان سلوك موظفي 
ا لجهة الاستشارية إججابيا ويتمنى مع قواعد السلوك المهني هم ؟ هل 
أظهروا أداء عمليا جديا في البحث عن الحقائق والجوانب التحليلية 
الأحرى من العمل ؟ وهل أثبتوا جدارة مهنية وموضوعية واستقامة ؟ . 

>٤‏ س هل عمل المستشار بإيجابية مع الموظفين المشاركين في الدراسة من 
المنظمة ؟ 


(۱) فیلیب وشاي » مرخع سابق » من ص ٥٦ ٥٤4‏ . 


وهل استفاد بشكل إججابي من هولاء الموظفين أثناء قيامه بالمهمة ؟ 
وإذا م يكن الأمر كذلك » فهل كان هناك تبير كاف لذلك ؟ 
وهل كان الاشراف على المهمة جيدا ؟ وهل تم تنفيذها بحد أدلى من 
إرباك العمل في المنظمة ؟ . 

هل قام المستشار بتعريف موظفي النظمة بالمبادئ والأساليب » 
والمهارات » وطرق العمل التي قام باستخدامها ونطبيقها أثناء الدراسة › 
بحيث يكنم استخدامها مستقبلاً عند إجراء أية تحسينات على 
المنظمة » بعد إتهاء المهمة ؟ وهل قام بعرض أفكار جديدة عليهم › 
وبدفعهم وتشجيعهم على التفكير ؟ . ) 

هل حققت الدراسة أهداف المهمة كا وردت في الاقتراح الأولي 
( عرض .الاستشارة ) > وني الحطة » أو کا تم تعديلها أثناء القيام 
بالدراسة ؟ هل تم وضع الحلول بصورة كاملة ودقيقة » وعملية بحيث 
تلام احتياجات المنظمة المحذدة ؟ هل كان مسار العمل المقترح 
هو الأكار فعالية واقتصادياً من وجهة نظر المنظمة ؟ هل أخذت 
التوصيات » بعين الاعتبار » العنصر البشري › وقدرة الموظفين على 
تنفيذها فى المنظمة ؟ 

وهل راعت التوصيات الأهداف > والسياسات » والخطط البعيدة 
المدى في المنظمة ؟ . 


هل أن المسثولين في المنظمة مقتنعون بأن التوصيات تتضمن أفضل 


هل تم شرح التاتج وانتوصيات لوظفي المنظمة المسئولين عن 
مراجعتها » وقبوها » وتطبيقها » بشكل جيد ؟ وهل أن المسئولين في 
امنظمة كانوا راضين عن الأسلوب الذي تم به تقديم النتائج 
e‏ والتوصیات ؟ . 


٩‏ س 


هل أكد المستشار علل أهمية التخطيط الدقيق لتطبيق التوصيات 
اللصادق علا ؟ وهل قام بالاتصال أو بالتعاون مع المنظمة أثناء 
دراسهة وتطبيق التوصيات 

هل م إجار العمل صمن فترة زمنية معقولة › وپأجور مناسبة 
ومقبولة ¢( 


- هل كانت تقديرات الوقت والتكلفة الأصلية واقعية ؟ إذا م تكن 


كذلك » فهل تمت مراجعتبا مع المسئولين في المنظمة مسبقاً ؟ . 


١١‏ ك عدد التوصيات التي قبلت ؟ وك عدد التوصيات التي رفضت ؟ 


_-۲ 


E 


ا٤‎ 


o0 


وم عدد التوصيات التي عدلت ؟ ولاذا تم رفض بعضها وقبول البعض 


لاحر ؟ 
وما التأثير العملي للاستشارة عل المنظمة ؟ وما هو التقيم الاجمالي 
من قبل كبار موظفي المنظمة عن قيمة المهمة الاستشارية ؟ . 


شل ام البتتار جرا ماك + هك م التطبيق ‏ > للتحسینات 
الموصى بها » أو لنتائج المهمة؟ . 

هل كان المسئولون في المنظمة يشعرون بالرضى عن اداء المنظمة أثناء 
العمل مع المستشار ؟ . 


هل أصبح المدراء في المنظمة أكار كفاءة نتيجة عملهم مع 


المستشار ؟ . ) 
هل ستستخدم المنظمة المستشار مرة ثانية إذا احتاجت إلى نوع 


() تتقاضى الشركات الاستشارية الخاصة أجوراً مقابل قيامها بتقدج الاستشارات للجهات المستفيدة من 
حدماعها » أما بالنسبة لأجهزة الاستشارات الادارية الحكومية » فإن معظمها لا يتقاضى أجرا » ولكن 
بعض هذه الأجهزة » في بعض الدول » يتقاضى أجرأ رمزيا مقابل خدماته الاستشارية . 


الفصل السابع 
التظم الاداري س أساسيات التنظم 


مفهوم المظيم . 

أسباب التتظطيم : 

أهداف ومزايا التنظم . 

الجهة التي تملك سلطة التظم . 
مبادئ التنظم الاداري . 
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الفصل السابع 
التنظم الاداري ‏ أساسيات التنظم 


إن الکتابات ف موضو ع التنظے کثرة › وتعکس اتجاهات متعددة تصل 
أحيانا إلى درجة التعارض فيما بينها . فهناك المدرسة التقليدية » وأفكارها 
بخصوص ‏ التنظم » والانتقادات الموجهة إلها . وهناك المدرسةالسلوكية 
وأفكارها » وهناك عاولات التوفيق بين هاتين المدرستين » وهناك العديد من 
المدارس الفكرية والنظريات الحديثة التي تعالج موضوع التنظم والادارة . 


ولا يتسع هذا الفصل لعرض كافة نظريات التنظى الختلفة » ومناقشتبا › 
والتعليق عليما . ولذا فإنني ساقتصر في معالجتي لموضوع التنظم على بحث 
الجوانب النظرية والعملية التي تم الرئيس الاداري بوجه عام » والمستشار 
e‏ بوجه خاص أثناء قيامه بإجراء الدراسات المتعلقة بالتنظم الاداري 

1 الواضح أن اهم الأعمال التي يقوم بها المستشار الاداري > هي وضع 

لقواعد والأسس التي تقوم عليما المنظمات الجديدة عند إنشائها لأول مرة » 
وإجراء الدراسات التنظيمية للمنظمات القائمة لأجل التعرف على المشكلات 
التي تعرقل سير العمل فيا > م تقديم التوصيات ولمقترحات لواجهة تلك 
اللشنكلات . ولذا فإنني اي موضوع التنظى إلى ثلائة أقسام رئيسية 
وی . 


ارلا ساف التنظى 1 

ثانا : بناء النظمأت . 
ثالثاً : إدارة التنظم . 

وسأاخصص لکل قسم فصلا لمناقشته › وسابدا بالقسم الأول » وهو 


ااات التنظى . 


تشمل اتاشات ا > مفاهم > ومبادئ التنظم الاداري . سنقدم 
ي هذا القسم » عضا ا لفهوم التنظم » والمنظمة » اعبات د 
وأهداف ومزايا التنظم » ومن يقوم بالنظم » ومبادئ التنظم . 


(أ) مفهوم التظم : 

إذا تتبعنا موضوع التنظم في العديد من الكتب والمؤلفات الادارية فإننا 
نجد أن المفكرين » في هذا الجال » يقدمون تعاريف متعددة . فيعرف 
لتنظم بأنه « تحديد للنشاطات الضرورية لتحقيق أي هدف » وترتيبها في 
بجحموعات » تمکن من إسناد القیام بہا إلى أفراد »“» کا يعرف بأنه 
« الشكل الذي تتعاون فيه الجهود الانسانية » لأجل تحقيق هدف عام » . 

ویعرف أيضاً ات « هو عملية تنسيق ف أية منظمة 
لامكان تنفيذ السياسات المرسومة بأقل تكلفة ممكنة »” 


(1) Lı Urwick, The Elements of Administration, (London, Pitman and 
Sons, 1965), P. 36 
(2) D. Waldo, Ideas and Issues in Public Administration, New York, 
McGraw-Hill Book, Inc. 1953), P. 83. 
¢ ١ م‎ \AA* حسن توفیق ¢ الادارة العامة › ( القاهرة اهيئعة العامة لشئون المطابع الأميرية‎ )۲۳( 
. ۱١ ص‎ 


€۷ 


کا يعرف ( التنظم ) بأنه هو تعديد الأعمال » وتوزيعها على الأفراد في 
سبيل الوصول إلى الهدف . 

ومهما تعددت وتنوعت تعريفات التنظم فان هناك عناصر رئيسية لابد من 
توفرها فيه » وهي : 

( ا ) وجود هدف مدد ومتفق عليه . 

(ب) وجود نشاطات وأعمال يلزم القيام بها للوصل إلى المدف . 

(ج) وجود مجموعة من الافراد تقوم بينهم علاقة محددة . 

( د ) اشتراك الأفراد في تحقيق الهدف › وذلك بتقسم الأعمال بينهم . 
واستخدام الوسائل والامكانيات » والأجهزة والأدوات المتوفرة لديم للقيام 
بالاعمال . ) 


رب) تعريف المنظمة : 
تعرف النظمة بنا « الاطار الذي يجمع العاملين » والوسائل 
والأمكانيات ( التي بواسطہا ( يستطیع الاداري ( القيام بتنفیذ خحططه » . 


عمل ما وهذا العمل يحمل عنوانا ما» يسميه البعض الهدف › ويسدميه 
الآخرون الغرض أو الغاية“ . ويمكن تعريف المنظمة بأنها جماعة من الناس 
يعملون معا » لتحقیق هدف عدد . 

وتظهر المنظمة ( الجيدة ) إلى حيز الوجود » عندما يتم اختيار العاملين 
المؤهلين الأكفاء » وعندما توكل إليہم مهام محددة » للقيام بها في أوقات 
William Leffingwell and Edwin Robinson, Text book of office‏ )4( 
Management, (New Delhi, Tat McGraw-Hill Book Co., 1980), P.53‏ 


(0 ویليام فان ديرسال »› ترجمة عمر القباني » قياس الاشراف في المؤسسات الحكومية والخاصة › 
( القاهرة » دار الكرنك » ۱۹٩۳‏ ) » ص ١١۳‏ . 
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محددة » بحيث تتلاءم تلك المهام مع قدراعہم ( قدرات e‏ ویعرف 
N SS‏ وكيفية القيام بها » 
ومتی یقوم با ٩‏ ویزود بالوسائل والأمكانيات اللازمة للقيام بالأعمال » سواء 
کانت الات › او أجهزة » أو مواد . يضاف إلى ذلك توفر الاشراف الجيد › 
وظروف العمل الجيدة والمناسبة . 

والمنظمات كثية ومتنوعة في العصر الحاضر › ففي الحياة اليومية يلاحظ ٠‏ 
وجود أعداد كبية من المنظمات التي تقوم بتقديم كافة الخدمات للمواطنين › 
وبالاشراف على وتنظم العديد من جوانب الحياة . فهناك المنظمات التعليمية » 
والضحية > والاجةاعية > والاقتصادية > والأمنية > وغيها من النظمات : 
و منظمة قد تكون وزارة أو مصلحة كبية » أو مؤسسة عامة > أو إداة 
صغية » ومن الأمثلة على المنظمات » وزارة الداخلية > ومصلحة الجمارك › 
ومؤسسة البترول والمعادن ( بترومين ) » ومعهد الادارة العامة » وإدارة الميزانية 
العامة . 


(ج) ت التظضم 

تعود أسباب التنظم لى أن هنالك العديد من الأعمال التي لا يستطيع 
الانسان أن یقوم بہا بمفرده ( کبناء ن او صنع طائرة .. وغيرها ) › 
وذلك لان قدراته محدودة » ووقته حدود أيشا » لذلك أصبح من الضروري 
وجود تعاون بين أفراد الجتمع للقيام ثل تلك الأعمال . ) 

ريحم وجود التنظم إذا اشترك شخصان أو أكار لأجل القيام بعمل 
معين » أو تحقيق هدف عدد . ولتنظم في مثل هذه الأحوال » ضروري 
لتجميع الجهود » وتوحيدها لأجل الوصول إلى المدف المرجو تحقيقه . وني 
حالة عدم وجود تنظم معين » فإن الحالة المتوقعة » لابد أن تكون حالة فوضى » 
حيث تتعارض جهود الأفراد » وتصطدم ببعضها » وتبطل مفعول وأثر كل جهد من 
جهود أفراد الحماعة . 


رد ) أهداف ومزايا التنظم : 


تحقيق أهداف المنظمة . والتنظم الجيد يحقق الأهداف والمزايا التالية : 


| س مححديد واضح للاحتصاصات وللمسئوليات وللعلاقات » للوحدات 
الادارية » وللوظائف التي تتكون ما . يث يتعين لكل إدارة أو قسم 
اختصاصاتما وعلاقاتما بالادارات والأقسام الاخ في المنظمة » کا 
أنه يتحدد لكل وظيفة » ولشاغلها من الموظفين » الواجبات الأساسية 
والفرعية » والعلاقات بالوظائف الأحرى > وبالموظفين ا ٠‏ العاملين 

فى الوحدات الادارية . فلا يحدث تداخحل في الاحتصاصات بين 
ا الادارية ولا بين الموظفين العاملين فیا > وبالتالي القضاء على 
الازدواجية والتداحل في الأعمال . 

۲ س تحديد واضح للصلاحيات اخولة للرؤساء وللموظفين الذين يشغلون 
وظائف الوحدات الادارية في المنظمة » بحيث يت تجنب حصول أي 
تناز زع أو تضارب في الصلاحيات . 

› س تحقيق التنسيق الجيد بين الوحدات الادارية التي تتكون ما المنظمة‎ ٣۳ 
وبين ا ااا فما » بحيث يعمل جيع الوظفين في‎ 
المنظمة » كفريق عمل واحد » وليس كمجموعة أفراد » أو كوحدات‎ 

. س تحقيق رقابة إدارية فعالة على القيام بالأعمال في المنظمة‎ ٤ 

ه س توفير بيغة عمل مناسبة في المنظمة ينمو فيا التعاون الاحتياري بين 
الوحدات الادارية وبين الموظفين العاملين فبا . 

٦‏ س انتظام سير العمل في للنظمة » وتحقيق الاستفادة القصوى من 
الامكانيات التوفرة لدى المنظمة 6 الوصول إلى الأهداف بقدر كبر 
من الكفاية والفعالية . 


۱ 0۸ 


(ه) من يقوم بالتتظم ؟ : 

إن التنظم عنصر هام من عناصر الادارة . وهو من النشاطات الرئيسية التي 
يمارسها المدير الاداري والمستشار الاداري . فا مدير يعلب دوا کبیا في بناء 
المنظمة وني إخراج فكرتما إلى حيز الوجود . أما المستشار الاداري فيساهم في 
تأسيس المنظمات » وفي تصمم هياكلها التنظيمية » وذلك بتقديم الدراسات 
والمقترحات عا للمدير الاداري . 


وفكرة إنشاء المنظمة › وتحديد الأآهداف ها » ورسم السياسات العامة »› 
وإقرار التنظم الهاي » ها ر( للمنظمة ) هي من اخحتصاص الادارة العليا سواء 
في القطاع العام > أو في القطاع الخحاص » ويحدد تلك الاحتصاصات دستور . 
کل دولة » والقوانين والاأنظمة المرعية فيما . ففي اللايات المتحدة الأمريكية 
مثلا يعهد إلى السلطة التشريعية ( الكونجرس ) بهذه المهمة › ويترك لرئيس 
الجمهورية صلاحية إقرار التنظم الداخلي للوزارات والمصاح > وغالبا ما ينح 
هذه السلطة إلى الوزراء كل في مجال اخحتصاصه . أما في المملكة العربية 
السعودية فإن مجلس الوزراء هو الجهة الحعصة بالتنظم » فالفقرة (۲) من 
المادة )٠٠١(‏ من نظام مجلس الوزراء الصادر في عام ۷ هھ تنص عل 


« أن إحداث وترتيب المصالح العامة » وتعيين وفصل وترقية مديري المصالح 
والموظفين الذين يشغلون الرتبة الثالفة فصاعدا وإحالتيم على المعاش من 
اختصاص مجلس الوزراء » . أما دور المدير الاداري فيكون في ترجمة 
الأهداف إلى واقع ملموس متمثل في المنظمة التي يساهم في بتائها وني 
إدارتما . ويلجا المديرون في كثير من الاحيان إلى الاستعانة بالمستشارين 
الاداريين لاجراء الدراسات التنظيمية » ولتقد التوصيات والمقترحات بخصوص 
تنظم الأجهزة الادارية بطريقة فعالة » لكي تتمكن تلك الأجهزة من تقديم 
الحدمات » وإنتاج السلع » التي أوجدت من أجلها المنظمات › في وقت 
أسرع » وبتكلفة أقل . 


0۹ 


( و ) مبادئ التنظم الاداري : 

اهتم مفكرو الادارة الأوائل » ولاسيما مفكرو المدرسة التقليدية في إلادارة 
( أمثال تايلور » وفايول » وموني » وايرويك » وجوليك ... وغیرهم ) باستخلاص 
ووضع العديد من المبادئ » أو القواعد العامة » التي يمكن أن يسترشد با 
المنظمون » أو الرؤساء الاداريون » عند قيامهم بمهام التنظم والأعمال الادارية 
الأخرى. .وقد لقيت فلك ادىئ عك وضحها و مند بذاية القن العتر ي 
کی ازل الات انو س اا ان رخا ور کات 
تدرس في كليات الادارة العامة » وكليات إدارة الأعمال » وان يتقيد با 
منظمون عند قيامهم بمهام التنظم وبالمهام الأأحرى . 

إلا أن مفكري المدرسة السلوكية في الادارة > وعلى رأسهم الأستاذ 
هربرت سايون » قاموا بمناقشة وتحليل تلك المبادئ . فقد انتقد الأستاذ 
سايمون هذ البادئ في كتابه السلوك الادlاري (Administrative Behavior)‏ 
الذي ظهر لأول مرة في سنة ۱۹٤۷‏ م » وحاول أن يثبت تناقضها » وعدم 
انطباقها على جميع الحالات » واستنتج من دارسته أن مبادئ الادارة العامة 
(esاPrincip‏ eطhا)‏ ليست في حقیقتہا إلا توجيهات نسبية ( نصائح 
او إرشادات ( (Proverbs)‏ . 

وبالرغم ما أثير حول تلك المبادئ من شكوك » إلا أن العديد من 
لا يزال يستخدم » وبراعى عند تخطيط تنظيمات الأجهزة الحكومية » وأجهزة 
القطاع الخاص » أو عند إعادة تنظيمها » وان الاسترشاد بها يسهل مهمة 
الاداري أو المنظم عند قيامه بأعمال التنظم » ولأغراض هذا البحث » فإنني 
ساقوم بعرض بعض مبادئ التنظم الاداري التي تساعد المدير الاداري » 
والمستشار الاداري > عند قيامه بمهام بناء المنظمات > وهي 3 لي : 

: س مبدأً وحدة المدف‎ ١ 
. يجب أن يكون لكل منظمة هدف » أو أهداف » تسعى إلى تحقيقها‎ 


o 


ويعتبر هذا البدأً من البديميات في التنظم الاداري » فمن المعروف أن التنظم 
ليس إلا وسيلة لتحقيق غاية أو أهداف معددة » وإذا م يكن هناك هدف »› 
أو أهداف فلا حاجة لوجود التنظم . وإذا كانت المنظمة تتكون من عدد من . 
الوحدات الادارية > فيجب أن تساهم تلك الوحدات في تحقيق الأهداف 
الرئيسية ( العامة ) » ويم ذلك بتحديد أهداف فرعية ( ثانوية ) لتلك اوا 
بحيث تكون الأهداف الفرعية متكاملة ومتناسقة » وتؤدي إلى تحقيتق الأهداف 
الرئيسية للمنظمة بدون حدوث إحتكاك أو تنازع بين الوحدات الادارية › وبين 
العاملين فيا . ويطلق على مساهمة الوحدات الادارية في الوصول إلى الأهداف 
الرئيسية للمنظمة اسم ( مبداً وحدة الهمدف ) . 


۲ مدا تقسم العمل والتخصص : 

إذا زاد عذد الأفراد في أي عمل عن فرد واحد » وجب تقسم العملى 
بینم » وجعل کل فرد a aa‏ مع إعطائه السلطات اللائمة 
للقيام ما أسند إليه من أعمال . إن تقس العمل بين الأفراد » ومارسة كل 
فرد نوعاً واحداً من العمل › والتفر غ له > يودي إلى إتقان العمل › > وإجادته › 
وإلى اكتساب مهارة كبية وخبة ز. ادائ » ا يؤدي بالتالي إلى ارتفاع في 
كفاءة الأداء » ولذلك فان التخصص يودي إلى زبادة الكفاية الادارية . والانجاة 
نحو التخصص أصبح صفة ملازمة هذا العصر› وإذا أخذنا المندسة › 
كمثال » فإننا. كنا نجد في الماضي المهندس الميكانيكي يتعامل مغ تلف 
أنواع ع الأجهزة الميكانيكية » لكننا في الوقت الحاضر » ونتيجة للتطور والتعقيد 
في الأجهزة » أصبح من الضروري اليل نحو التخصص الدقيق في فروع 
المندسة الميكانيكية » ولذا نجد فسا متخصصا في هندسة السيارات › 
واحر في هندسة الطائرات › واحر في هندسة القطارات .. وغيرها . إلا أن 
التخصص الدقيق له بعض السابيات » مها أنه يؤدي إلى الملل » بسبب تكرار 
نفس العمل » ا أنه يؤدي إلى تقسيمه إلى أجزاء صغية » ويجعل مهمة 


or 


التنسيق » ولربط بين الأعمال مهمة صعبة . ( ومن الأمثلة . الطريفة على 
التخصص » ما يلاحظ في بعض الأجهزة الحكومية » إذ نجد أن بعض 
الفراشين ( المراسلين أو المستخدمين ) متخصصين في إحضار البريد » 
أو توزيع الجرايد » أو إعداد الشاي والقهوة » ويعتبر أن تكليفه مهام أخرى » 
هو خروج عن جال عمله » وتخصصه ورا برفض القیام با ) . 


۳ س ملا الوظيفة :“^ 
يجب أن يم التتظم الاداري لأية منظمة ( حكومية أو حاصة ) على 
اساس الوظائف ) نوع الأعمال المطلوب القيام ہا ( رس حول الأشخاص 
( الموظفين ) , 


فالوظيفة هي الوحدة الأساسية التي يتڪون منٻا i‏ تنظم » وهي عبارة . 
عن منصب أو عمل معين يتضمن واجبات ومسئوليات محددة . وقد تكون 
الوظيفة مشغولة أو شاغرة » ولا تتأثر الوظيفة بمن يشغلها من الموظفين › إذ أن 
القواعد الأساسية في الادارة العامة تنص على أن الوظائف العامة تنشوء وتحدد 
حقوق ومسئوليات من يشغلها قبل أن يعين فيما أحد . وهي لا تتأثر بالشخص 
امعين عيبا » فهي ثابتة رغم تقلب الوظفين عليما . أما الموظف فهو 
الشخص الذي بن ار مرا وو اعا ب واس :الولف ات 
وظيفته طال ا بقي شاغلاً ها » ويفقدها ويصبح مواطناً عادياً إذا ترك وظيفته . 
( ومن أمثلة ذلك » عندما يحال مدير عام » أو ضابط كبير الرتبة على 
التقاعد » فهو يفقد سلطات ومزايا الوظيفة » ومجاملات أصحاب المصالم ) . 


(1) Position. 
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؟ ‏ مبدأً وحدة الرئاسة :© 


يجب أن يكون للموظف رئيس واحد » يستلم منه الأوامر » والتعليمات › 
والتوجیہات » ویکون مسوا عن أعماله أمامه . ويقصد بہذا المداً أن لا يكون 
اموظف مسفولاً أمام أكار من رئيس » وأن تنحصر سلطة الأمر في كل مستوى 
من المستويات الادارية في رئيس واحد » يكون مسقلا عن توجيه العمل بالنسبة 
إلى من يعلمون تحت رئاسته » وهذا من شأنه أن يساعد في تحديد المسثولية › 
ويضمن التنسيق » وبوحد الجهود . وإن عدم احترام مبداً وحدة الرئاسة يؤّدي 
إلى إلاحلال بالنظام والفوضى › وإلى إتباك الموظفين › وإلى الاحتكاك بين 
الرؤساء والمرؤسين . فاذا استلم الموظف ( مثلا) آوامر من عدة رؤساء في ان 
واحد » وعندما تکون الارامر متعارضة » فان الموظف يضطرب › ويرتبك ¢ 
ولا يستطيع التصرف في مثل تلك الحالات . يضاف إلى ذلك الاثار النفسية 
السنيعة على الموظفين الناتجة بسبب تعدد الرؤساء والتوجيهات . 

( ومن الأمثلة على عدم احترام مبدأً وحدة الرئاسة » وجود موظف مدني › 
له رئيس مدني » في منظمة عسكرية » وذلك عندما يصدر الرئيس العسكري 
أوامره إلى الموظف المدني » للقيام ببعض الأعمال » بدون أخذ موافقة الرئيس 
المدني عليما ) . 
۵° مبداً تساوي المسئولية مع السلطة :© 

قبل شرح هذا ابد لاد من توضيح مفهوم السلطة والمستولية . 

يقصد بالسلطة › الصلاحيات الخولة ر للرئيس الاداري أو الموظف ) › 
وتتضمن حق إعطاء الأوامر والتوجيهات للمرؤسين » والطاعة والامتثال منم . 
کا تعني حق اتخاذ القرارات ضمن حدود معينة » والتنفيذ من جانب 

(2) Principle of Parity of Responsibility and Authority. 
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أا المسئولية فهي محاسبة الاخحرين عن اداء الواجبات والأعمال : 
وتتضمن المسئولية الالتزام من قبل الموظف بالقيام بواجبات الوظيفة » وتحقيق 
أهدافها > وامحاسبة عن نتائج عمله 


وينص هذا المبدأ ( مبدأ تساوي المسثولية مع السلطة ) على وجوب 
تساوي المسئولية مع السلطة المفوضة للوظيفة › ل أن يكون هناك توازن بين 


فالمسئولية عن عمل معين يازم أن تقابلها السلطة الكافية لانجاز ذلك 
العمل » وتفويض الاحتصاص يجب أن يقرن بتفويض السلطة المناسبة لممارسة 
العمل » والسلطة إنما توضع في يد الرئيس ( أو الموظف ) بقصد تحقيق 
غايات أو أهداف مددة سلفاً » ومن ثم يصبح الموظف مسولا عن تحقيق 
تلك الغايات والإهداف . 


ومن الأمثلة على عدم تساوي المسؤولية مع السلطة » أن يكون مدير 
مستودع ما » مسئواً عن |دارته » وعن حصول أي نقص في بعض اللوانم 
والمواد » ولا يعطى صلاحية ( سلطة ) تأمين لوازم ومواد جديدة » عوضاً عن 
المستهلكة » وتدقيق طلبات الادارات من اللوازم والمواد . ومثال احر» أن 
يحاسب عامل » في مصنع » عن توقف الة عن الانتاج › إذا لم تكن في سلطة 
العام أن يقوم بتشغيلها . أو أن يحاسب جندي عن التقصير في حراسة مكان 
ما » إذا لم يزود ببندقية » وبالتعليمات اللارمة جخصوص استخدامها . ( ومن 
الأمثلة على تساوي المسعرلية مع السلطة » هي تعيين مدير لتنفيذ مشروع ما › 
وتخصيص ميزانية للمشروع وتفوهيض المدير صلاحيات ( سلطات ) مالية 
وإدازية » وإخحضاعه للمحاسبة في حالة تجاوز الاعټادات الحصصة في 
الميزانية » أو إساءة التصرف في الأموال 
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مبداً نطاق الاشراف :© 

يطلق على نطاق الاشرا ف عدة مسميات فا » نطاق الادارة » ونطاق 
الرقابة . ويرتبط نطاق الاشراف بعدد المرؤسين الذين يبمکن للرئيس الباشر 
الاشراف علیہم بشکل فعال . وينص مبداً نطاق الاشراف » على أن هناك د عددا 
محدودا من المرؤسين يستطيع الرئيس الاداري الاشراف بشكل فعال على 
أعما لهم »› n‏ لا يجوز أن يزيد عدد الأفراد الذين يشرف عليہم الرئيس الواحد 
عما يستطيع . ويعتمد العدد على عوامل عديدة أهمها » طبيعة العمل » وقدرة 
الرئيس » وقدرة المرؤسين » والموقع الجغرافي . 

والفكرة الرئيسية في هذا المبدأً أن لكل رئيس طاقة محدودة للاشراف على 
المرؤسين » فإذا كان عدد المرؤسين كبيا ( نطاق الاشراف واسع ) » يصعب 
على الرئيس الاشراف عليہم » ويعجز عن مراقبتهم » والاحاطة با يقومون به من 
أعمال » أما إذا كان عدد المرؤسين صغيا ( نطاق الاشراف ضيق ) فإن 
الرئيس يجد لديه متسعاً بير من الوقت ( وقت فراغ ) ما يدفعه إلى القيام 
ببعض أعمال المرؤسين » وإلى التدحل (الكبير ) في أعمالهم » وإحكام الرقابة 
عليم » ما يؤدي إلى مضايقتهم » والتقليل من شعورهم بالمسئولية والاعتاد 
على النفس » لأن المدير أصبح يتدخحل في كل كبيةٍ وصغية . وقد حاول 
بعض المفكرين الاداريين تحديد عدد معين لا يكن أن يكون نطاق إشراف 
مناسب للرئيس الاداري » فالسير إيان هاماتون قال بأن نطاق الاشراف يتراوح 
بین ( ۳ س ٦‏ أفراد للرئيس الاداري . أما هنري فايول فقال بأنه يجب أن 
لا یرید عن ( ٦‏ ) أفراد للرئيس الاداري » أما بالنسبة للمشرف على العمال » 
فإنه يستطيع الاشراف على ( ۳١‏ ) عاملاً » وبرى ليندال ايرويك بان الرئيس 
الأداري يستطيع الاشراف على ( ٠١ ٠‏ ) أفراد . أما بخصوص الاتجاه في 
الوقت الحاضر » فهو أنه لا يوجد عدد مثالي للأشخاص الذين يكونون نطاق 
إشراف مناسب للرئيس الاداري » وأن نطاق الاشراف يتأثر بعدة عوامل وهي : 


(1) Span of Control. 
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(أً) 


(ب) 


(ج) 


)3( 


ر 


)9( 


طبيعة العمل » ففي الأعمال الروتينية الحكررة التي تجكمها قواعد 
ومعايير واضحة » يكون عدد المرؤسين أكبر مما لو كانت الأعمال 
معقدة وفنية » وتحتاج إلى كثة الرجوع للرئيس لأحذ التوجيهات منه . 

فقو ااه و هة و عا ا ا کا 
بأعماهم » فإنه يستطيع الاشراف على عدد كبر منهم ( والعكس 
بالعکس ) . 

قدرة المرؤسين » ومدى إتقانہم وتدريهم على الأعمال » فكلما كانوا 
ملمين باعماهم » يقل رجوعهم إلى الرئيس الاداري » ويوفر الوقت لديه › 
ما يمكنه من الاشراف على عدد كبير منهم ( من الرؤسين ) . 

الموقع الجغراني » فإذا كان المرؤسون موزعين على مناطق جغرافية 
واسعة » فإن الاشراف الفعال يكون على عدد قليل منهم . 

الوقت التوفر لدى الرئيس الاداري للاشراف » فإذا كان لديه متسع من 
القت » وإذا أحسن إدارة وقته » فإنه يستطيع أن يشرف على عدد كير 
من الموظفين . 

مدى توفر الخدمات الاستشارية والمساعدة التي تزود الرئيس الاداري 
بالمعلومات » وتساعده في عملية الاشراف » وبالتالي فإن توفرها يجعل 
من الممكن توسيع نطاق الاشراف . 


۷ مدأ قصر خط السلطة : ر أو مبدأً قصر سلسلة الام ) 


ينص هذا البدأ على أن الكفاية والفعالية الادارية تزيد كلما قلت 
المستويات الادارية في المنظمة ( بين الأدارة العليا » والوحدات الادارية التنفيذية 
في المنظمة ) . 


(1) Short Chain of Command. 
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ويقضى هذا المبداً بأن تختصر المراحل التي تمر بها الأمور قبل إبرامها إلى 
أقل عدد ممكن . فكلما قلت المستويات الادارية » والمراحل التي عر فيا › 
المعاملات ( الاتصالات ) ما بين الرئيس الاداري » وبين أصغر موظف في 
المنظمة » كلما زادت الكفاية والفعالية الأدارية » لأن الاتصالات في هذه الحالة 
تكون أسرع» ومر في طريق أقصر » لا يكون هناك محال لتأخير 
المعاملات . ٠‏ ) 


العلاقة بين مبدأً نطاق الاشراف ومبدأ قصر خط السلطة : 

لاحظ الأستاذ هربرت سايون ان هناك تعارضاً بين مبداً نطاق الاشراف » 
وبين مبداً قصر خط السلطة . فمبداً نطاق الأشراف يقضي بتحديد نطاق إشراف 
الرئيس الاداري » ولا يشجع نطاق الاشراف الواسع » وهذا المبدأ » بطريقة غير 
مباشة » يؤدي إلى زيادة عدد المستويات الادارية التي يجب أن تمر فيا 
المعاملات » وبالتالي تطويل حط السلطة . بيا يلاحظ أن مبداً قصر خط 
السلطة يدعو إلى اختصار المراحل التي تمر فيا المعاملات » وتقليل 
المستويات الادارية » وبالتالي فانه ينص » بطريقة غير مباشة »> على توسيع 
نطاق الاشراف . ) 


ويوضح الشكل ( ۷ ١‏ ) منظمة فيها نطاق الاشراف واسع » فمدير 
لمنظمة يشف على أعمال ( ٠١‏ ) رئيس قسم› وفيا يلاحظ أن هناك 
مستويين إداريين هما » مستوى المذير » ومستوى رؤساء الأقسام . أما الشكل 
( ۷ ۲ ) فهو يبرن الوضع في المنظمة نفسها من حيث عدد الوظائف 
والموظفين » ولكن نظراً لاتساع نطاق الاشراف » فقد رأينا أن نوجد مستوى 
داریا جدیدا» فأوجدنا وظيفتين لمساعد مدير ( اخترناما من بين رؤساء 
الأقسام الأكفاء) » وبذا يصبح نطاق إشراف المدير محدودا وضيقاً » وهو 
اثنان » فقد أصبح يراس الان وبشكل مباشر المساعدين ( مساعدي 
المدير ) . أما المساعدان :فان نطاق إشراف كل منہما أصبح (۷) من 
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رؤساء الأقسم » وهو نطاق إشراف متوسط ( ليس ضيقاً ولا واسعاً ) وأما عدد 
المستويات الادارية فقد أصبح ثلائة مستويات » وهى مستوى المدير » ومستوى ‏ 
مساعد المدير » ومستوى رؤساء الأقسام . 


مر الال حے 


سے اه 


مقصاء اقام . رو ساو اتام 
کر ( ۱۷ ) 
نڈہۃ فو نطات ١رر‏ نے ررر وا سے تور ( ۹ ) ما عر الست وط ےا ررر' ربوا ١سا‏ رنیے : 


سے 
کے 


EEN }‏ تاع ) ( راء ضام ( 
سکس ( ۷ ) 


نة نبا زهان "رف بالضىة لر رما یو فو انان ” 6 اة بر افر فور 
۷ ) ل صاعم مرم » اعا رد المتونات اردارنة ى رة . 
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۸ مدأ تفويض السلطة :© 

يجب أن تفوض السلطة من المستويات الادارية العليا إلى المستويات 
الادارية التي تلما ( الوسطى ) » المسثولة عن التنفيذ في الجهاز الاداري . 

حيث أن المدير الأداري لا يستطيع أن يقوم بالعمل بنفسه » لذا فإن من 
الواجب أن يفوض للموظفين بعض أعماله . ويع التفويض بتخويل ( إعطاء ). 
بعض سلطات المدير الاداري إلى مساعديه » ویتحتم ہے التفویض ي حالة وجود 
وحدات إدارية بعيدة عن 'المركز ريي :لل للمنظمة ( عندما تكون هناك فروع 
للمنظمة في المناطق ) .. ) 


4 ت مبداً المرونة .)( 


يجب أن يكون التنظم مرناً وقابلاً للتكيف ؛ أي أنه يسمح مواجهة 

القغيرات التي تحدث داحل المنظمة وخارجها » دون الحاجة إلى إحداث 

تعديلات جوهرية كبية على اليكل التنظيمي للمنظمة . وإذا فقد التنظم 

عنصر المرونة » فإن مصيو ( ومصير النظمة ) هو الجمود » والاضمحلال 

دري > وفقدان القدرة على الاستمرار في أداء الأعمال » ( وني البقاء على 
قيد الحياة ) . 


: مبداً الكفاءة‎ — ٠١ 


يعتبر الثنظم ذو كفاءة عندما يتمکن وا ل الأهداف ( باقصر 
وقت ¢ وبأل تكلفة . وتستخدم كلمة الكفاءة لتعني الانتاجية ¢ وھی استخدام 
الامكانيات المتوفرة ( مال عمال 0 > الات و لانتاج سلعة » 


(1) Delegation of Authority. 
` )2( Flexibility. 
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أو تقديم خدمة » بأقل جهد ممكن » وبأقل تكلفة » وبأقصر وقت( . واتنظام 
oe e Ba a a CS Ce‏ 

الوصول إلى الهدف . 

: س مبادئ العلاقات الأنسانية‎ ١ 


هناك العديد من المبادئ e‏ ف ال العلاقات الانسانية نختار 


متها ما بلي : 

(أ) مہداً عم ا الانتقاد علناً مام الأخحرين ( الزملاء أو المرؤسين 
أو غیرهم ) . 

(ب) مدا عدم انتقاد الموظفين aa‏ 

(ج) مبداً تنمية الموظفين 


(د) مبدأ مشاركة نان في تحديد الهدف ويمارسة السلطة . 
(ه) مبداً إشاعة العلاقات الحسنة بين أفراد الجماعة . 

(و) مبداً عدم إهمال الحلافات البسيطة بين الرؤساء . 

( ز) مبداً المعاملة العادلة والمتساوية لأفراد الحماعة . 

(ح) مبداً الاشادة بالعمل الجيد للموظف 


N 
۸ 
۹ 
6 


() ابراهم الميف › الادارة ( المغاهم › الأسس › المهام ) › (.الرياض ء دار العلوم » ۱۹۸۰ ) 
ص ۲۲۷ ۲۲۸ . 


۱۲۴ 


الفصل الشامن 
بباء امات 


خطوات إنشاء المنظمات . 
س طرق بناءِ النظمات : 
# طريقة تحليل الأهداف . 
# طريقة تجميع الأنشطة . ٠‏ 
خطوات طريقة تحليل الأهداف :. 
# ليل أهداف امنظمة ) 
+ تحدید الأنشطة في المنظمة . ٠‏ 
# تكوين الوحدات الادارية : 
طرق تجميع الانشطة . 
الاعتبارات الأساسية في تجميع الأنشطة . 
پږ تحديد العلاقات بين الوحدات الادارية : 
« الوحدات التنفيذية . 
« الوحدات الاستشارية . 
« الوخدات المساعدة . 
۾ أشكال اطم : 
د الل ان , ` ا 
# توزيع السلطات وتحديد المسفوليات ( تفويض السلظة ) . 
# تصوبر اليكل التنظيمي للمنظمة  :‏ 
«» الخرائط التنظيمية . 
# مسميات الوحدات الادارية . 


۹۳ 


الفصل الغامن 
ناء المظمات 


يقصد ببناء النظمة › اقام بعملية تصمم میکلها التنظيمي »› 
وإعدادها للقيام با لمهام-التي أنشفت من أجلها . واهيكل a‏ 
للمنظمة »› هو الاطار العام الذي يبين الوحدات الادارية التي تتكون منہا 
(المنظمة) » والتي تقوم بالأنشطة والأعمال التي يتطلبها تحقيتق أهدافها 
( المنظمة ) . كا أنه يوضخ العلاقات بين تلك الوحدات » وخطوط 
السلطة والمسئولية التي تربط بین أجزائها . 


) وتعتبر عملية بناء المنظمات » من المهام الأساسية > التي يقوم با 
المديرون الاداريون » والمستشارون الخعصون في جال العنظم وا 
نجاح المنظمات في الوصول إلى أهدافها على عنصرين ريسيين هما » 
بناء المنظمات » والعاملين فما . فاذا كان بناؤها مرتکزا على أسسش 
تنظيمية سليمة » وإذا كان موظفوها يتصفون بالكفاءة والفعالية » توفرت ها 
مقومات النجاح » واستطاعت تحقيق الأهداف المرجوة منها . ومع إدراكنا 
لأهمية العنصر البشري » ودوره في نجاح المنظمات » أو في فشلها› 
إلا أننا لن نتطرق له بالتفصيل هنا » وسنركز الجهد على الجوانب النظرية › 
والعملية » في بناء المنظمات . 


رأ( خطرات إنشاء المنظمة : 


تتضمن عملية إنشاء المنظمات العديد من الخطوات › من مها 
ما يلي : .)0( 


› س ضهور حاجة لانشاء منظمة : يدأ التفكير بإنشاء منظمة جديدة‎ ١ 
عند الشعور بأن هناك وظائف أو مهام جديدة لاب من .القيام بها‎ 
› بواسطة الدولة » أو أن هناك خحدمات لابد من تقديها للمواطنين‎ 
أو تظهر مشكلة » أو مشكلات » تتطلب تدخل الدولة للمساعدة في‎ 
› حلها . في مثل هذه الحالات » وقبل التفكير بإنشاء منظمة جديدة‎ 
فإنه ينظر في أمر إسناد تلك الوظائف ولمهام إلى المنظمات القائمة‎ 
المىجودة في الدولة ) » وإذا أمكن ذلك » فإن الحكومة تصرف‎ ( 
النظر عر موضوع إنشاء منظمات جديدة . وإذا تعذر إسنادها إلى‎ 
المنظمات القائمة » وذلك بسبب كبر حجم الوظائف › وزيادة‎ 
› أهميتا » بحيث يصعب القيام بها بواسطة المنظمات الحالية‎ 
أو بسبب اختلاف طبيعة الوظائف ولمهام » بحيث يصعب إسنادها‎ 
إلى منظمة من المنظمات الموجودة في الدولة » عند ذلك ينظر في أمر‎ 
إنشاء منظمة جديدة » للقيام بالوظائف والمهام الحديدة التي ستقوم‎ 
ها الدولة . ومن الملاحظ » أن ا منظمات جديدة » تعتبر من‎ 

العمليات المستمرة في الدول » نظرا لاتساع نطاق الخدمات التي 

تقدمها للمواطنين . ولو أحذنا المملكة العربية السعودية » على سبيل ‏ 
الخال » عدد الوزارات ‏ والمصالح المۇسسات ` الت 
الجديدة التي أنشفت خلال العشر سنوات الماضية ۹7 
٤‏ ۰ ه) » لتبين لنا أن عددها كان E‏ ومن الأمغلة ع 


)١(‏ هذه الخطوات مستقاة من خبة المؤلف العملية » ومن إطلاعه على الكتابات النظرية في هذا 
الخصوص . 


۲ 


ذلك » وزارة الأشغال العامة والأسكان » ووزارة الشفون البلدية 


والقروية ¢ وصندوق التنمية العقارية ¢ وصندوق التنمية الصناعية ¢ 
وايعة الملكية للجبيل وينبع .. وغيها 


إعداد الدراسات اللازمة لانشاء المنظمة الجديدة ر( عن طريق نة 


أو مؤسسة استشارية معخصصة ) : تشكل لحنة من ذوي الاحتصاص 


والخرة بالوظيفة الجديدة » أو النشاط الجديد الذي ستقوم به الدولة › 
وتكلف بإجراء الدراسة » وتقديم التوصيات » بشأن النشاط الحديد › 
وبشأان لمنظمة الحديدة الموي إنشاؤها . وتقوم هذه اللجنة بإجراء 
الدراسة المطلوبة » کا تقوم > أُحياناً » بزیارات لبعض الدول 
الجاورة » أو الدول ذات الأرضاع المماثلة ها » أو الدول الأحرى 
التي توجد بها منظمات قائمة تشبه المنظمة :المنوي إنشاؤها » وذلك 
للاطلاع على خبرات تلك الدول » وعاولة الاستفادة من تجارما . 
وتقوم » خا » بتقديم تقرير يتضمن مرئيات اللجنة » وتوصياتها » 
بشأن المنظمة الجديدة » وتسند أحياناً مهمة إجراء الدراسة » إلى 
مؤسسة استشارية متخصصة' . 

صدور قانون أو نظام بانشاء المنظمة الجديدة : عل ضوء توصيات 
اللجنة أو المؤسسة الاستشارية المعخصصة » يصدر قانون أو نظام 
بإنشاء المنظمة الجديدة » ويتضمن القانون » أو النظام » الأهداف 
الرئيسية والفرعية للمنظمة › والمهام التي ستقوم بها" . 


توکل مهمة أجراء الدراسة > وتقديم التوصيات بشأن المنظمة الحديدة المنوي إنشاؤها » في بعض 
الأحيان > إلى مؤسسة إستشارية متخصصة › ففي المملكة العربية السعودية تتولی هذه المهمة أجهزة 
متخصصة » كالادارة المركزية للتنظم والادارة » أو معهد الادارة العامة س إدارة الاستشارات » كا ٠‏ 
قد يستعان » أحياناً » بشركات استشارات إدارية خاصة . 


)۲( يتضمن نظام إنشاء المنظمة » في بعض الأحيان > الوحدات الادارية الرئيسية فيكلها التنظيمي : 


۱٦٦ 


ئ 


تعيين' مدير للمنظمة الحديدة» وعدد من كبار الموظفين › وییداً 


المدير > وكبار الموظفين » في تأسيس المنظمة الجديدة » وني أخراج 


فكرتما إلى حيز الوجود . ويقومون ألا باستغجار 'مبنى ها » أو قد 
بخصص له مكان في وزارة ما » لتعمل فما » بشكل موقت › إلى أن 
تستكمل المنظمة الجحديدة تكوين جهازها . 


وضع هيکل تتظيمي للمنظمة الحديدة : يقوم مدير المنظمة › 
بالتعاون مع كبار الموظفين » بوضع تصور للهيكل التنظيمي للمنظمة 
الجديدة . ويستعين ( مدير النظمة ) »> بالاجهزة الحكومية 
الخحصة » في إجراء دراسة للمنظمة الجديدة » واقتراح هيكل تنظيمي 
ها . )ا يستعين » أحياناً » ببعض مكاتب وشركات الاستشارات 
الادارية الخاصة . ویتم › بعد ذلك › وضع تصور کامل يکل 
المنظمة الجديدة » ولكونات هيكلها من الوحدات الادارية › 

كالوحدات التنفيذية » والمساعدة › والاستشارية ١ ٠.‏ | 


اعتاد اهيكل التنظيمي المقترح من الجهة الخحصة : لكي يأحذ 


اهيكل التنظيمي القت ح للمنظمة الجديدة الصفة الرسمية » فإنه 


ا على الحهة اختصة في البلاد للموافقة عليه واعتاده . 


ر بان الحهة الختصة باعتاد إحداث النظمات ‏ 
الجديدة في المملكة العربية السعودية هي اللجنة العليا للاصلاح 


الاداري ) .. 


إعداد مشرو ع موازنة للمنظمة الجديدة : يع إعداد مشروع موزنة 
للمنظمة الحديدة » يتضمن الوظائف التي تحتاجها هذه المنظمة › 
والاعتادات المالية اللازمة ها لكافة بنود الميزانية » ولا سيما للرواتب 


¥۷ 


والأجور والعلاوات » وللنفقات التشغيلية » ولغيرها من أوجه الانفاق 
الضرورية للمنظمة الحديدة" . 


۸ - تعيين الموظفين وتأمين احتياجات النظمة : بعد صدور الموازنة 
الجديدة » تبداً عمليات تنفيذها » فيع استفجار مبنى للمنظمة ( إذا 
يكن قد خحصص ها مقر ) » ويم شراء الأثاث » والأجهزة ولان 
بمختلف آنواعها » كا يع تعيين الموظفين » وتستعد المنظمة للبدء 
بممارسة الأعمال . 


٩‏ س البدء بمارسة المهام والأعمال : يحدد المسثولون في المنظمة 
الجديدة > الاجراءات » والماذجء اللازمة للقيام بالأعمال » ويم تدريب 
الموظفين عليما » وتبداً » بعد ذلك » مرحلة مارسة المهام » والقيام 
بالأعمال . المناطة بالمنظمة ؛ كتقديم الخدمات للمواطنين .. ونر 
ذلك . 


ويلعب المدير الاداري دورا كبياً في تصمم اليكل التنظيمي للمنظمة 
الجديدة » وني إخراج فكرعما إلى حيز الوجود ( الخطوة رقم ٠‏ ) » وحيث أن 
هذا الدور يعتبر حيويا بالنسبة لبناء المنظمة » ولتكويما في المستقبل › لذا فاننا 
سنعا لحه بالتفصيل في أقسام البحث التالية . وسنناقش موضوعين رئيسيين 
هما ؛ طرق بناء المنظمات » والاعتبارات الأساسية . الواجب مراعا ها في جميع 
الأنشطة . 


)١(‏ يحدث في بعض الأحيان » أن لا يعرض اليكل التنظيمي المقترح للمنظمة الجديدة » وأن 
لا يعتمد» من قبل الجهة الخحصة » ونما يعد مشروع موزنة للمنظمة الجديدة يتضمن 
احتياجاتبا من الوظائف الجديدة » والنفقات الأحرى » وتم مناقشة مشروع الموازنة ما في إدارة 
الميزانية العامة » ثم تحدث وظائف هما » وترصد هما اعتادات في موازنة السنة الالية القادمة . 


۱۹۸ 


(ب) طرق بناء المنظمات : 
- هناك عدة طرق لبناء المنظمات » ولتصمم الفياكل التنظيمية ها ء 
إلا أننا سنختار منها» للمناقشة في هذا البحث » الطريقتين الرئيسيتين 
التاليتين 4 وھما م ۰ 
يقة تحليل الأهداف . 
وفيما يلي توضيح لمضمون هاتين الطريقتين : 


١‏ س طريقة تحليل الأهداف :“ وتسمى هذه الطريقة أحيانا طريقة بناء 
المنظمة من أعلى إلى أسفل" . وتطبق » عند إنشاء المنظمات 
الجحديدة » وفي بعض حالات إعادة التنظء . 

ومر عملية بناء المنظمة » بموجب هذه الطريقة » بسلسلة من 
الخطوات تبداً بتحليل الأهداف الرئيسية للمنظمة إلى أهداف 
ونشاطات فرعية » م بإنشاء وحدات إدارية رئيسية وفقا لطبيعة النشاط 
وتباین اجزائه > ثم تقسم كل وحدة رئيسية » إلى وحدات إدارية فرعية ؛ 
وكل وحدة فرعية › ى وحدات إدارية أصغر > وهکذا» ر عملية 
التقسم إلى أن ا ای أصغر الوحدات الادارية E‏ والموجودة 
عادة » في المستوى التنفيذي في النظمة ›» حيث تعتوي الوحدة 
على عدد من العاملين في أعمال متشابہة ؛ وبذلك تصل إلى مستوى 


: الوظية » 
(۱) تعليل الأهداف = Goals Analysis‏ 
(۲) طريقة بناء المنظمة من أعلى إلى أسفل - Top-Down Approach‏ | 


(۴) فريد راغب النجار » النظم والعمليات الادارية والتنظيمية » ( الكويت › وكالة المطبوعات » 
۷ م( › ص ۱۹6 . | 


4 


وتتميز هذه الطريقة بالمرونة » حيث يکن بواسطتہا استیعاب 
الأعمال' التفصيلية التي قد لا تكون في حسبان المنظم عند إجراء 


بواسطتہا إلى جميع العمليات نظرة شاملة ( إجحالية ) . ويعتمد 


النجاح في تطبيق هذه الطريقة على عنصرين رئيسيين هما ؛ القدرة 
على تصور طبيعة الأعمال » وعلى خبات المنظم في هذا المجال . 
Sh LE‏ 
أعلى إلى أسفل ) 


e 4‏ الأئشطة .0 ویطلق على هذه الطريقة أحيانا طريقة پناءِ 
من أسفل إلى أعل . وموجبما تبدأ عمليات . تجميع 
6 والأعمال من القاعدة » وتتجه إلى أعل » ای أن تنتېي ف 


قمة المنظمة . وترتكز هذه الطريقة على عنصرين رئيسيين هما :© 


روا أ( 2 الأعمال والعمليات الفضاة التي ستقوم ا المنظمة 
لأجل تحقیق أهدافها ( وذلك ف قوام ( أو جداول ) معينة . 
وتکون هذه ا ( غالبا » بشکل تفصيلي ۽ 
کر منه ولاقام في في ما بعد . | 


Activities Grouping > طريقة تجميع الأنشسطة‎ )١( 
Bottom-Up Approach - طريقة بناء المنظمة من أسفل إلى أعل‎ )۲( 
(3) William Newman & Others, The Process of Management (Englewood 


Cliffs, Prentice-Hall, 1967), P. 52. 


1V 


اهراف ية 


و ۰ 
اماب فےعہک 


نشاطاسے یھ 
نتاطات عة 


4 


شی رت ۸ ۔|) طردتة لبر ازاف _ 


۱۷۹ 


اة ها اة 


کک تم ۸۱ ۔م) ط یی ی ےا نھ 


۱۷۲ 


(ب) تجميع الأعمال التفصيلية في مجموعات متجانسة » تتشكل 
ما ألا وظائف يكن إسنادها إلى موظفين » ثم تجمع 
الوظائف التشابمة في وحدات إدارية صغية هي الأقسام › 
تجمع الأقسام في وحدات إدارية أكبر تتكون ما الادارات › 
ي ع الادارات تتكون وحدات إدارية أكبر وهي الادارات 
العامة » وهكذا تستمر عملية التجميع إلى أن تصل إلى على 
مستوى في المنظمة » وتصل إلى مدير عام المنظمة . ويم 
التجميع هنا على أساس تشابه الأعمال أو تكامل الأشطة: 
وتتميز هذه الطريقة بالنظرة التفصيلية الدقيقة » فهي تعطى مزيداً من الاهتام 
للأعمال التفصيلية التي تزاول في قاعدة المنظمة . 
) (انظر شکل رقم (۲-۸) طريقة جميع الأنشطة التنظطم من 
اقل إل أعل) . 


مفاضلة بين الطريقتين : 

يحبذ العديد من المعظمين » أن بدا عملية بناء المنظمة من أعلى إلى 
أسفل ( طريقة تعليل الأهداف ) وذلك لأنها تتصف بالرونة والشمولية . 
أما الطريقة الثانية ( طزيقة تجميع الأنشطة ) فهي ل تحظی بتأیید العديد من 
المنظمين » وهي غير مطبقة على نطاق واسع » وذلك بسبب. صعوبة حصر 
جميع الأعمال والعمليات التفصيلية التي سوف يقوم با الجهاز الاداري ‏ 
للمنظمة منذ البداية » إذ يتطلب ذلك قدرا كبيرا من الدقة- في تصور جزئيات 
الأعمال وتفصيلاتما » وللعلاقات فيما بينها » من قبل المنظم » > کا جطلب أن 
لا يغفل المنظم E e‏ 


)0 مود عساف › صل (القاهرة > دار وهدان للطباعة والنلر › e‏ 
ص ۳۹۱ . 


DA 


وحيث أن طريقة تحليز الأهداف » هي الطريقة المستخدمة على نطاق 
واسع» من قبل النظمين » خند ناء اننظمات » لذا فإنتي سأعرض خطوام 
بالتفصيل ( فيما بلي ) ا 
خطوات طربقة تحليل الأهداف : 
تمر عملية بناء المنظمْة » حسب طريقة ليل الأهداف » با لخطوات ۰ 
التالية : 
١‏ تحليل أهداف النظمة . 
ت دید الأنشطة في المنظمة . 
تكوين الوحدات الادارية . 
تحديد العلاقات بين الوحدات الادارية . 
س توزيع السلطات وتحديد المسفوليات . 
٦‏ س تصوبر اليكل التنظيمي للمنظمة . 


pe mm 


وفیما يلي توضیح لمضمون هذه الخطوات : 
( بوضح .شکل رقم ( ۸ ۳ ) خطوات بناء ا 
تحليل الأهداف ) . 


: تيل أهداف امنظمة‎ ٤ 


خحدد السلطة. الختصة في البلاد (السلطة التلريعية أو السلطة 
التنفيذية ) أهداف المنظمة > وذلك عند صدور قانون أو نظام بإنشاء المنظمة 
- الجديدة . أما المنظم فيقوم بتحليل أهداف المنظمة » وذلك بتقسم الأهداف 
الرئيسية إلى أهداف فرعية ( ثانوية ) » تشكل في مجموعها أهداف المنظمة 
الكلية . ويعتبر تحديد الهمدف بشكل واضح › وتحليله إلى أهداف فرعية » ٠‏ 
الخطوة الأولى لبناء المنظمة » لأن الهدف يشكل الخطوط العريضة التي ي 
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اررييطة 


س 


سرع الو راب الررا ےد 
للم ریا ہہس الع لی ادا | 
کو والساطات وت ولات | 


| توما طسيىرالتيى لانت | 


کر ے2 )٣-۸‏ 
خ ار بنا و ا کیل ے مسر ےط ربو کے لے اد مڈوے _ 


على ضوئها تصمم اليكل التنظيمي » إذ جب أن يعكس اليكل التظيمي 


أهداف المنظمة وحططها » کا أن الأنشطة في المنظمة تنطلق من أهداف 
المنظمة وحططها . 
ولتوضيح عملية بناء. المنظمة حسب طريقة تحليل الأهداف » فسنأخذ 
معهد .الادارة العامة س الرياض » كمثال » وسنحاول تطبيق الخطوات المذكورة 
سابقا عليه . 
أما بالنسبة لأهداف إنشاء المعهد فهي كا يلي : 
n‏ رفع كفاءة موظفي الدولة ا وا تحمل مسوولیا تېم ( عن ) 
طريق التدريب ) . . 
= رفع ٠‏ كفاع الأجهرة الحكومية ) بتقدم الخدمات الاستشارية اللامة ا )۰ 
٠‏ المساهمة في إثراء الفكر الاداري ( عن طريق ارت الادارية ) . 
تقديم الخدمات الوثائقية للباحثين ولمستفيدين من الوثائق الادارية ‏ 
المساهمة في التنمية والتطوير الاداري على المستوى العربي والدولي ( عن 
طريق المساهمة والاشتراك في الموتمرات والندوات التي تختص بهذا 
لجال ) . ٠‏ 
٣‏ س دید الأنشطة ي المنظمة : 


يقصد a‏ الأنشطة > تحديد المهام والأعمال اتی ب يودي القياء ا 


إلى الوصول إلى الأهداف العامة للمنظمة . وهو ترجحمة للأهداف على شكل 
اناه ¢ ومهام « »> واخحتصاصات محددة » يمکن إسنادها ال وحدات إدارية 4 


0 شك عام إل ان سين ها‎ N 


() أحمد رشيد ومحمد قنصوه › التظم الاداري وليل النظم › ( جدة » دار اللروق ء 
۲۷ هھ ) »›» ص ۷٩‏ . 
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) أ ) أنشطة مباشة » تتضمن الأعمال التنفيذية التي ترتبط برسالة المنظمة › 
ويؤدي القيام بها إلى تحقيق أهداف المنظمة » وتسند عادة إلى 
الوحدات الادارية التنفيذية . 2 

(ب) غير و > تتضمن خدمات للوحدات * التنفيذية 2 

) تقسم إلى قسمين رئيسيين هما : 
.اماف الاستشارية > وهي التي تقدم للادارة العليا ¢ لاحات 
التنفيذية » وذلك على شكل مقترحات » في بالات 
الخطيط › والتنظم › فا وغيرها » وتسند عادة إلى 
وحدات تسمى الوحدات الاستشارية . 

۲ الخدمات المساعدة » وهي التي تقدم للوحدات التنفيذية › 
لساعدتہا على التفر غ للقيام بأعماها اا e‏ 
الخدمات الالية » والادارية > والصيانة .. وغرها » وتسند هذه 
الخدمات إلى وحدات إدارية تسمى الوحدات المساعدة . 

ویقوم انظ“ اوا بقحديد الأأنشطة المباشة » التي ستسند د إل الوحدات 

الادارية التنفيذية م يحدد الأنشطة غير المباشرة » التي ت تتضمن الخدمات 

الاستشارية والمساعدة التي محتاج إلا المنظمة » ولتي ستناط بالوحدات 

الاستشارية » وبالوحدات المساعدة التي ستنشأً ضمن جهاز المنظمة . 


وإذا رجعنا لى مغالنا السابق > وهو معهد الادارة ا فنلاحظ أن 
الناطات ان يمکن أن یقوم با المعهد ال أهدافه » هي 
ک .)"( 


(۱) يقصد بالمنظم هنا اال تار الاداري ٤‏ و المدير الاداري . 


TLV OO E 


VV 


في مجال التدريسب : 
وضع وتنفيذ براج تعليمية » وتدريبية › للمستویات الوظيفية الحلفة . 


— دشر الوعي الاداري لدی المديرين ونعمم الفائدة علیہم ¢ بإطلاعهم على 
. الانجاهات الحديثة في الادارة . ) 


إيفاد بعثات علمية وتدريبيهة في الشئون الادارية ينتفع بأعضائها ي التدريس 
با لمعهد » ورفع الحكفاية الادارية بين الموظفين . ) 


في مجال الأستضارات : 
تقديم استضارات إداية للأجهزة الحكومية الختلفة . 
معاونة الأجهزة والمؤسسات الحكومية ف تنفيذ الاستشارات . 


في محال الحوث : 

إجراء البحوث والدراسات الادارية العلمية وتوجييها والاشراف عليما . 

س نش البحوث والأفكار الادارية » وتبادها مع الحهات المعنية بالمملكة 
والدول العربية . 

في جال الوثائق الادارية . 

خمع وتبويب وتصنيف الوثائق الادارية بالمملكة . 

حفظ الوثائق وتسهيل الاطلاع عليما للباحثين . 


في جال التطوير الاداري 
_ عقد موعرات للتنمية الادارية للمستويات العليا من موظفي الدولة . 
الدعوة لمرتمرات عربية وإقليمية ودولية بالمملكة. في شعون الادارة ¿ 
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والاشتراك في مشيلاعها في الخارج . 
٠‏ س الاشتراك ٠‏ في عضوية المنظمات العربية والدولية المهتمة بشئون التنمية ‏ 


الادارية 


۴ تكوين الوحدات الادارية : 
بعد تحديد الأنشطة > فإن الخطوة التالية هي جميع الأنشطة 
المحشابة » وتكوين وحدات إدارية مها » لكي تتول هذه الوحدات القيام 
بالأنشطة وبالمهام . إذ لابد من وجود وحدات إدارية لكي تقوم بالأنشطة › 
أو بالاشراف علا . وإن من الأغراض الرئيسية للتنظم هو تكوين وحدات إدارية 
لتقوم اوه اظ » ٳِذ يودي عدم وجود وحدة إدارية EE‏ ف کر من 
الخاد ال افا وعم الاه | 


والمشكلة الأساسية التي اة لمنظم ( المدير و المستشار الاداري ) 
هي تحديد أنسب » وأفضل » الطرق لتجميع أوجه الدشاط في وحدات إدارية ۽ 
وتصمم اليكل التنظيمي المناسب للمنظمة » وذلك بسبب وجود العديد من 
الطرق لتجميع الأنشطة ف المنظمات » ووجود العديد من الاعتبارات والقواعد 
اش لابد من مراعاجا آثناء عمليات التنظى . ونظرا لاھميتہا فإننا سنعا جها 
5 ) طرق تجميع الأنشطة 
(رب) الاعتبارات الأساسية في تجميع الأنشطة . 


رأ) طرق تجميع الأنشطة : 
توجد عدة طرق لتجميع الأنشطة في المنظمات » ويطلق عليہا اسم طرق 
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التنظم » وأحيانا أنواع التنظم . وتستخدم لتجميع .الأنشطة في المنظمات 
الحكومية والخاصة » ويعتبر »› ما يلي » من کٹرها استخداماً ف المعظمات ‏ 


O. 2 KE 
Purpose (Function) ) ا التنظم على ساس الوظيفة ( الغرض الرئ يسي‎ 

۲ — التنظم على ساس المهنة Process‏ . 
ا التنظم غل اشاس جمهور المستفيدين Persons (Clientele)‏ 
E‏ التنظم عن أساس الموقع ا لجغرافي . Place (Area or Territory)‏ 

0 _ التنظم المركب ر( الحت[ط ( Mixed (Org.)‏ ` 
۹ التنظم الشبكي ) تنظم المصفوفة ( Matrix (Org.)‏ 


ولكل طريقة من هذه الطرق مزايا وعيوب » وعلى المنظم أن يختار من 
بينها أفضل الطرق التي تتلاءم مع ظروف المنظمة » وذلك عند تصحيحه 
ي ا اللكورة ب بعاليه : 


: ) لظم على أساس الوظيفة ( الغرض الرئيسي‎ ١ 

فقا هذا النوع من التنظطم فانه ج في جهاز إداري واحد» كل 
الموظفين العاملين ف تقديم خحدمة معينة » أو إنتاج سلعة معينة . وبالنسبة 
للوزارات والمصالح الحكومية فاننا نلاحظ انا منظة حسب الوظائف ا تقوم 
ہا ٬‏ أو الحدمات التي تؤديما > فكل وظيفة من وظائف الدولة يندا جهاز 
للقيام ا > أو لتأدية الخدمات المطلوبة . ولذا فاننا نجد أن هنالك وزارة 
القع .دة سالخدل وللخارج ٭ :للراصلات م خارف 

وللصحة .. إل . 


ع ساس العمليات أو 0 ر ( E‏ أنواع ا أو J C TT‏ ا توبات 


العمل (وقت العمل ) ... 
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ويقصد بالوظيفة » الغرض الرئيسي المطلوب تحقيقه » أو الخدمة الواجب 
تاديا . وتنقسم الوظيفة > أو الغرض الرئيسي > إلى وظائف واغراض ثانوية . 
فإذا أخحذنا التنمية الادارية > على سبيل الخال » فإنتا نجد أن هذه الوظيفة 
الرئيسية يمكن تقسيمها إلى وظائف ثانوية ( فرعية ) كالتدريب » والبحوث » 
والاستشارات ( في محال التنمية الادارية ) » وعند إنشاء و للتنمية الادارية › 
كمعهد إدارة عامة » فإنه يجري تقسيمه إلى إدارات أو أقسام حسب الوظائف 
والنشاطات التي ستقوم بها ( كالادارة العامة للتدريب › والادارة العامة للبحوث » 
والادارة العامة للاستشارات ) » انظر شكل رقم ٤  ۸(‏ ) تنظم على أساس 
الغرض .الرئيسي 


ومن مزایا هذا التنظم .0 


| يساعد على التأكد من الوصول إلى الأهداف المرسومة للوحدة الادارية 
( كالوزارة والادارة.) وذلك بحصر كل ما يتعلق بالوظيفة تحت إدارة 
رئیس واحد » یشرف بدورہ على کل ما یتعلق بہا » ویساعد على إنجاز 
العمل . 

۲ تعطي معنى واضحا للجمهور يكن“ فهمه بسهولة » إذ يستطيع 
المواطنون أن يلمسوا ويشاهدوا بأنفسهم الحدمات التي تقدمها 
الحكومة في تلف سالات الخدمة e‏ 
وغيرها . 

۳ يساعد على زيادة e‏ الموظفين › > ورفع معنویا تم > وذلك لکون الغاية 
أو الهدف اشا بالنسبة هم . 


(1) L. Gulick and L. Urwick, Papers on the Science of Administration, 
(New York, Institute of Public Administration, 1954), pp. 21-23. . 
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کلم ۲٤‏ علوا ساس الم ليمي 


وزارة المعارف 


اراك التملرم ارا ا اد ہے ارا التملم 
تةي الق ف یر النذمَة إبة 


1 ll TEED! 


کل رتم (۰-۸ ) 


۱۸۲۴ 


ومن عيوب نا التنظم : 
١‏ س ييمل إمكانية الاستفادة مما يستجد من الحبرات الفنية في حقول 
الاحتصاص الأحرى وذلك بسبب التركيز على المدف الرئيسي . 


۲ يودي إلى إحتال إهمال الأعمال الثانوية الأحرى التي لا تدحل في 

صمم المدف الأساسي الذي أنشعغت من أجله الوزارة أو الادارة 
الحكومية ,. ٠‏ 

ويعتبر التنظم على أساس الوظيفة من أكار أنواع التنظم قبلا واستخداماً . 

في الأجهزة الحكومية وفي الحياة العملية »> ويحبذه الرؤساء الاداريون وخبراء 


التنظم . 


۴ التظم على أساس المهنة ر العملية أو الطريقة ) :'“ ۴٥65s‏ ر 
ومیل هذا النوع من التنظم اى جميع ذوي الاحتصاص « أو المهنة 
الواحدة ( ف وحدة إدارية وأاحدة ( کأن نقوم بتجميع المهندسين المعماريين 
والمهندسيين الميكانيكيين ¢ والمهندسين من كافة الاحتصاصات ف قسم 
أو إدارة أو مصلحة واحدة » كوزارة الأشغال العامة » بحيث يقدموا خحدماتهم 
إلى الادارات الأحرى . وما ينطبق عل المهندسين نطبق على المحاسبين ٠»‏ 
والمستشارين القانونيين › والأظباء > وغیرهم . 
ويلمس أن التنظم على أساس المهنة لا يستخدم على نطاق واسع ( في 
الأجهزة الحكومية ) » فلا تنشاً إدارات كثرة على هذا الأاساس . وتعود أسباب 
)١(‏ أما بالنسبة للتنظم على أساس العمليات أو مراحل الانتاج )۶۲٣١۴55(‏ في القطاع الخاص » فإنه 
تخصص وحدة إدارية لکل عملية أو مرحلة متميزة من عمليات الانتاج « ونجمع هذه الوحدات 
الادارية تحت رئاسة جهة واحدة لعحقيق التنسيق بينها . ومن أمثلة ذلك أن مصنعاً للنسيج قد يتكون 
من إدارة للغرل > وإدارة للنسيج › وإدارة للتجهيز > وإدارة للصباغة » وترتبط هذه الادارات برئيس 
مجلس إدارة المصنع . 
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ذلك إلى أن هذا النوع من التنظم غير مرج للادارات ولا للوزارات » ولا يؤدي 
إلى السعة في إنجاز الأعمال . فإذا كانت هناك جهة مركزية مسؤولة عن 
الأعمال المندسية في الدولة كوزارة الأشغال العامة » وكان موكلا إلى هذه الوزارة 
مهمة الاشراف عللن تنفيذ جميع الأعمال المندسية في البلاد » فإن هذا الترتيب 
يتطلب من كل وزارة وإدارة حكومية أن تقدم طلبما إلى هذه الوزارة عند حاجتها 
إلى صيانة مبنى من مبانيما » أو بناء مبنى جديد » لكن كلو الطلبات المقدمة 
من الوزارات » وطول الاجراءات التي تمر بها الطلبات قبل إنجازها قد تؤدي إلى 
تأخير الأعمال . ولذا فإننا نجد في بعض البلدان » أنه بالاضافة إلى وجود وزارة ٠‏ 
مركزية للأشغال العامة » فإن هناك إدارات هندسية تابعة لكل وزارة ومصلحة 
حكومية كبية ( لأجل الحصول على الخدمات المندسية بسرعة ) . 


ومن مزايا هذا التنظم ما بلي :“ 
|١‏ س يضمن الاستفادة القصوى ما يستجد من الخبرات الفنية في حقول 
الاحتصاص » ويساعد على زيادة التخصص رتوزيع الأعمال . 
٣‏ يساعد على إدحال الالات والأجهزة التي توفر في الأيدي العاملة › 
مودي إلى زادة الانتاج . 


ومن عيوب هذا التنظم : 

١‏ س يودي إلى تضييق مجال اختصاص الوظف بحيث يصبح كل موظف 
ححص في ناحية واحدة . 

يودي إلى تأخير إنجاز الأعمال خصوصاً عندما يكون المتخصصون 
يتبعون إدارات محلفة » ويقدمون خدماعيم لأجهزة متباينة . 


(1) L. Gulick & L. Urwick, Op. cit. p. 23. 
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٣‏ قد يؤدي مثل هذا التنظم إلى زيادة الشعور بالتكبر والعجرفة في نفوس 
) الموظفين » وہذا يصبح من الصعب إدارة شؤونهم . 


Persons (Clientele) : التظم على ساس جمهور المستفيدين‎ SE 
وموجب هذا التنظم فإنه تنشاً إدارة » أو مصلحة » أو وزارة لحدمة فة‎ 
أو جماعة معينة من المواطنين . كإنشاء إدارة الجاهدين لرعاية شؤون‎ 
المجاهدين » والرئاسة العامة لرعاية الشباب للاهتام بشؤون الشباب في‎ 
المملكة العربية السعودية . وني بلدان أخرى نجد إدارات أو مصالح لرعاية‎ 
شؤون اللاجغين » والحاربين القدامى » وغيرهم . ا‎ 


ومن مزايا هذا التنظم ٠:‏ 
| س توفير الاهتام الكافي للمستفيدين » وذلك بتسهيل وتدسيق عملية تقدم 
خحدمات الحكومة هم ( المستفيدين ) وذلك بعرفتہا وتحدیدها 
۲ س اختصار عملية التنقل بين الدوائر الحكومية الختلفة إذ يعرف 
المستفيد أن الحهة المعنية تقوم بتقديم كافة الخدمات له ›» وإن كل 
الاجراءات اللازمة لتقد الخدمة له محصورة في مكان واحد . 
ومن عيوب هذا التنظم : 
١‏ س عدم التركيز على الاحتصاص . 
٣‏ س احتال تول هذه الحجماعات من المواطنين إلى جحاعات ضغط 
واس ا سا عندما تنظم نفسها › وتوحد بين فقات أفرادها » . 
ولذا فانها قد تسعى خدمة مصالجها على حساب المصلحة العامة . 


(1) L. Gulick & L. Urwick, Op. cit. p. 25. 
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¢ العظم على ساس الموقع الجغرافي : Place (Area or Territory)‏ 

ويستخدم هذا النوع من التنظم عندما تون المنظمة تزاول نشاطها وتقدم 
خدماتما في مواقع متلفة أو في مناطق جغرافية متباعدة . وموجب هذا 
التنظم فإن جميع أوجه نشاط المنظمة التي تزاول في منطقة جغرافية معينة › 
تجمع مع بعض في إدارة في المنطقة وتسند إدارتما إلى مدير إداري يشرف بدوره 
على وحدات إدارية أصغر ( فروع وأقسام ) موجودة في المنطقة وتتبع لادارته . 
ومن أمثلة, ذلك إنشاء إدارات للتعلم » وللصحة » وللزراعة في جميع مناطق 
المملكة . والغرض من ذلك هو الاشراف على الخدمات المقدمة للمواطنين 
بواسطة الفروع والأقسام الصغية من تلك المنظمات الموجودة في تلك 
المنطقة . وسرعة البت في الأمور والمشاكل التي تواجهها . ( انظر الشكل رقم 
٠١ ۸ (‏ ) فهو يوضح التنظم على ساس الموقع الجغراني ) .. 


ومن مزايا هذا التظم : 

| جخفف عبء العمل عن الوزارة أو الجهاز المركزي . وذلك بتفويض 
الصلاحيات اللارمة للادارات > وللفروع الموجودة في المناطق للقيام 

ببعض الأعمال . 

.® ا في التصرف ٠‏ واتخاذ القرارات » بشأن المشكلات المستعجاا 
والطارئة في المناطق ( ولكن يصار إلى إخبار الوزارة المركزية فيما بعد » 
يما اتخذ من قرارات ) . 

۳ - يردي إلى تفهم أعمق اجات التاطتق وإلى تحسين الخدمات 
المقدمة إليها » وذلك لأن موظفى المناطق الموجودين هناك يكونون 
أقدر على تفهم مشاكل المناطق الموجودين فيا . 

٤‏ — يوفر فرصاً جيدة لتدريب المديرين › واکتسابہم للخبرات الادارية » عن 
طريق وجودهم في المناطق وإدارتيم لفروع المنظمة فيا . 


۱۸٦ 


ومن عيوب هذا التنظم ما بلي e‏ 
١‏ س إحتال إساءة إستخدام المديرين في الناطق للسلطات الممنوحة هم 
۲ س إحهال إتباع سياسات في المنطقة تخالف السياسات التي يسير علي 
المركز الرئيسي وبذلك تباين السياسات في المناطق عنها في المركز 
الرئيسي . 
ما تقدم يضح لنا أن هنالك أربعة أنواع من التنظم هي : 
١١‏ - التنظم على أساس الوظيفة ( أو الغرض الرئيسي ) (08 r‏ 
۲ التنظم على أساس الهنة أو العملية )۴٣٠١55(‏ 
۴۳ التنظم على ساس جمهور المستفيدين (۲505ء۴) 
؛ ‏ التنظم على أساس الموقع الحغراني ( المكان ) (ءءوا۲) 
وتسهيلاً لحفظها فقد أطلق الأستاذ لوثر جوليك (فلست.1) عليما اسم ٠‏ 


التنظم على اساس ال (۶ urہ۴)‏ وذلك لکون أن كل نوع من أنواع التنظم 
فیا ا حرف (۶) الاجليزي . 


۵° _— التتظم المركب ر( الخحلط ) : Mixed Organization‏ 


وجتمع في هذا التنظم أكار من نوع من أنوإع التنظيمات المذكورة ‏ 
سابقاً . ولتنظم المركب يعكس الواقع الفعلي في المنظمات . الحديثة » 
إذ يندر » في المنظمات الحديثة إتباع نوع واحد من أنواع التنظيمات المذكورة 
سابقاً لتجميع أوجه النشاط . فينم » عادة › الجمع بين أكار من نوع من أنواع 


)0 حسن متولی واخرون > التظم والادارة > ( الاسكندرية › مطبعة الجهاد ۰ ۸۰ م )ص ۱9۷ . 


۱A۷ 


التنظيمات في منظمة واحدة » ويعتمد ذلك على ظروف المنظمة واحتياجاتما . 
ولذا» فقد نجد أن هناك تنظيماً على ساس الوظيفة لوزارة ما » كوزارة 
المعارف › وبداحل هذا التنظم > جد أن هناك تنظيماً ( تجميعاً ) للوحدات 
الادارية على أساس الموقع ال جغراني » كان تكون هناك إدارات لوزارة العاف 
في المناطق الجغرافية الختلفة . 


٘ التنظم الشبكي ر تنظ المصفرفة ( : Matrix Organization‏ 

وهو من الأنواع الحديثة في التنظم » وفيه يم الجمع بين التنظم على 
أساس المهنة » والتنظم على أساس الغرض الرئيسي . وقد اکر هذا النوع من 
التنظم لمواجهة احتياجات المنظمات الفنية المخصصة ( كمنظمات راج 
الفضاء » والادرات اهندسية » والادرات الفنية .. ) » ويدف إلى تقيق آکبر 
استفادة ممكنة من الفنيين والمتخصصين > وتشغيلهم في براج ومشروعات 
المنظمة المتنوعة › حیث یتم تشکیل فرق عمل في هذه المنظمات › وتشخل 
كل فرقة عمل عدداً من الفنيين والمتخصصين في مجالات ختلفة ( مهندس › 
باحث » محاسب ) ويرأس كل فرقة عمل مدير يتولى الاشراف على » والتنسيق 
بين » أعضاء الفريق » ويكون مسولا أمام المدير العام الذي يعتبر 'نسفول الأأل 
عن البناج ». والمنسق الأساسي بين أعمال الفرق احلفة التي يتكون مني 
اناج . ( لزيد من المعلومات عن التنظم الشبكي ‏ تنظم المصفوفة ) ٠‏ 
يكن الاطلاع على خرائط المصفوفة التنظيمية المذكورة في قسم الخراثط 
النظيمية شکل رقم  ۸(‏ ۱۷ ) 


وفيما يتعلتق بالأحذ باي نوع من ۔أنواع i aE‏ بناء المنظمات › فإن 


کل منظمة تقوم باختیار التنظى الذي يناسب ظروفها و أوضاعها ( وتختار عادة 
عد أنواع من التنظيمات السابقة . 1 


۱A۸ 


رب) الاعبارات الأساسية في تجميع الأنشطة : 

لكي تنجح عملية تجميع الأنشطة ( أو تقسيمها ) في وحدات إدارية ؛ 
فان هناك عدداً من الاعتبارات الأساسية التي لابد أن يراعيما المنظم » وأن يعمل 
جهده لكي صل متها على أفضل مزع ( تنظ ) يلام ظروف منظمته ۽ 


ومن هذه الاععبارات ما يلي : .)0 


. الاستفادة من التخصص‎ ٤ 
. الحصول على التنسيق‎ _ ۲ 
. ضمان إعطاء الاهتام الام للعمل المام‎ ۴۳ 
. س تسهيل الرقابة‎ ٤ 
. تخفيض التكاليف‎  ه‎ 


وسأوضح فيما يلي هذه الاعتبارات : 


: س الأستفادة من التخصص‎ ١ 
› يحقق التخصص فوائد متعددة للمنظمة »› فالتخصص يزيد من المهارة‎ 
ويقلل من التكاليف » ويزيد من الانتاج ويزيد من جودة السلعة » ويحسن نوعيه‎ 
فإن الاداري أو المنظم يراعي‎ ٤ الخدمة المؤداة . وعند تقسم الأعمال‎ 
الاستفادة من التخصص » فهو يقوم بتجميع أوجه النشاء! التي تحاج إلى‎ 
والمستشارون‎ > e › تخصص معين مع بعضها البعض » فالمهندسون‎ 
. القانونيون ججمعون كل فة في وحدة إدارية واحدة‎ 


(۱) د. سيد محمود اهواري › الادراة « الطبعة الرابعة » ( القاهرة » مكتبة عين فهس › ۰ ¢(“ 
ص (۳۷ ۳۷٤‏ . . 
وهي مترجمة من المرجع التالي : 
William Newman, Administrative Action, (London, Pitman and Sons‏ 
LTD., 1966), P. 152.‏ 


۸٩۹ 


۲ س الحصول على التنسيق : 

إن الغرض الأساسي من التنظم هو توحيد وربط جهود الأفراد » ولتيسير 
تحقيق الأهداف » ولكي يم ذلك فيجب أن لا يكون هناك تعارض أو إحتكاك 
بين الجهود » وعدم وجود تعارض بين مجهودات الافراد إنما هو دليل على 
التنسيق الحيد . ويحرص الاداري عند جميع وجه النشاط أو تقسيمها أن 
يتحقق التنسيق الكامل بين أجزاء المنظمة . 


۴ ضمان إعطاء الأهتام الملائم للعمل الام : 
عندما يكون النشاط هاماً في المنظمة » فإن ذلك يدعو لفصله عن 
النشاطات الأحرى » ووضعه في إدارة أو وحدة إدارية منفصلة . وإذا كان 
النشاط هاما جداً لنجاح المنظمة في أعماها » فإن ذلك ما يبرر وضعه في 
مستوى إداري أعلى في الميكل التنظيمي للمنظمة » كأن نربطه برئيس المنظمة 
مباشة » أما إذا كان النشاط قليل الأهمية فيمكن دمجه مع نشاط آخر في 
قسم واحد . والهدف من ذلك هو إعطاء كل نشاط ما يستحقه من الاهتام . 


: س تسهيل الرقابة‎ ٤ 


يفضل عند تة e‏ النشاط أن يؤحذ في الحسبان عنصر تسهيل 
تة . وارقابة تمني أك a‏ 
المقررة . ومن الأمور التي تسهل عملية الرقابة »› جميع العمليات المتشاببة في 
هدفها تحت مسؤولية رئيس واحد » كأن تجمع عمليات النقل والتخزين تحت 
رئاسة موظف واحد » فهذان النشاطان يہدفان في الاعمال التجارية إلى توصيل 
البضاعة إلى المستهلك . ومن عناصر تسهيل الرقابة أن تضع جميع اموظفين 
والأقسام التي يشرف علا موظف واحد في مكان واحد . 


ه _ تخفيض التكاليف : 
إن إنشاء إدارة أو قسم لكل نشاط من أنشطة المنظمة يزيد من القكاليف 

فما »> ولذلك فإن تجميع أوجه النشاط المتشاببة يؤدي إلى تخفيض 
التكاليف » مئال ذلك » أن تجمع في قسم الأوراق في منظمة صغية أعمال 
البريد الوارد والصادر والحفوظات . وہذا فإننا نوفر نفقات تعيين رؤساء هذه 
الأقسام فيما لو قسمنا هذا النشاط إلى ثلاثة أقسام » كأن يكون هناك قسم 
للبريد الوارد وقسم للبريد الصادر » وقسم للمحفوظات . 

وإذا رجعنا إلى المغال السابق » وهو معهد الادارة العامة » فإننا نجد على 
ضوء تحديد الأنشطة التي سيقوم بها المعهد » أننا نحتاج إلى إنشاء وحدات 
إدارية ( إدارات وأقسام ) لترعى كل وحدة إدارية نشاطاً من أنشطة المعهد 
الرئيسية والفرعية . فنجد أننا نحتاج إلى إنشاء وحدات إدارية لتقوم بالانشطة 
الرئيسية للمعهد وتسمى الوحدات التنفيذية » وكذلك إنشاء وحدات إدارية لتقدم 
خحدمات مساعدة للوحدات التنفيذية ويطلق علا اسم الوحدات المساعدة »› 
وأيضاً وحدات استشارية لتقدم المشورة للوحدات التنفيذية ويطلق علما اسم 
اليحدات الاستشارية . 

وإستناداً إلى الأنشطة التي يمكن أن يقوم بها المعهد للوصول إلى 
أهدافه » فإن الحاجة تقتضي إنشاء الوحدات الادارية التالية »> ضمن هيكله ‏ 


التنظيمي وهي د 


إدارة عامة للبلمج التدريبة أثناء الحدمة ‏ وحدة تنفيذية 


إدارة عامة للبراج الاعدادية وحدة تنفيذية 
إدارة عامة للبراع العليا - وحدة تنفيذية 
إدارة عامة للباع الخاصة وحدة تنفيذية 


مكز للغة الاجليزية وحدة تنفيذية 


ك مرکز للوسائل التعليمية وحدة مسأعدة 


إدارة لشون المتدربين وحدة مساعدة 
إدارة عامة للاستشارات ‏ وحدة تنفيذية 
إدارة عامة للبحوث س وحدة تنفيذية 
إدارة للشعون الادارية والمالية وحدة مساعدة 
إدارة للتخطيط والمتابعة وحدة استشارية 
_ مركز للمعلومات وحدة مساعدة 
إدارة للعلاقات العامة والنشر وحدة استشارية / مساعدة 
سكرتارية للجنة الاصلاح الاداري وحدة استشارية 


ولكي تسهل عملية الاشراف على هذه الوحدات الادارية (٠‏ الكبية العده ) 
من قبل مدير عام المعهد » تحدث وظائف رئاسية عالية ترتبط بالمدير العام 
للمعهد مثل » نائب المدير العام لشعون التدريب › ليلرف على جميع أنشطة 
التدريب في المعهد » وترتبط به الوحدات الادارية المحعلقة بالتدريب . 

وتحدث وظيفة نائب المدير العام للاستشارات والبحوث » ليشف شاغلها 
على نشاطي البحوث والاستشارات في المعهد » وكذلك تحدث وظيفة مدير 
عام للشئون الادارية والمالية » ووظيفة مدير لمركز المعلومات » ووظيفة مدير عام 
للعلاقات العامة والنشر . وبذلك يصبح التنظم الاداري للمعهد على النحو 
التالي : 
# مدير عام المعهد » وبرتبط به ما یی :° 
) نائب المدير العام لشغون التدريب . 
نائب المدير العام للاستشارات والبحوث . 


)١(‏ بمكن رسم خريطة تنظيمية لمعهد الادارة العامة من المعلومات المذكورة هنا » والتي تبين الوظائف 
الرئاسية في المعهد والوحدات الادارية التي ترتبط بها ( ولزيد من الايضاح انظر الخريطة التنظيمية ' 
لمعهد الادارة العامة لعام ٠٤١٤ ٠٤١۴۳‏ و 


مدير عام الشغون الادارية والمالية . 
مدير مركز المعلومات . 

مدير عام العلاقات العامة والنشر . 
إدارة القخطيط والمتابعة . 

سكرتارية لجنة الاصلاح الاداري . 


نائب المدير العام لشغون التدريب » وترتبط به الوحدات الادارية التالية : 


الادارة العامة للباج التدريبية أثناء الخدمة . 
الادارة العامة للاج الاعدادية . 

الادارة العامة للاج الخاصة . 

مركز اللغة الانجليزية . 

مركز الوسائل التعليمية 

الادارة العامة الشعون المخدربين 


نائب المدير العام للاستشارات والبحوث » وترتبط به الوحدات الادارية . 


 : التالية‎ 

الادارة العامة للاستشارات 
الادارة العامة للبحوث . 
الادارة العامة للمكتبات . 


مدير عام الشئون الادارية والمالية ( وترتبط به و 9 اتالية : 
اد ا المالية . 


إدارة 


مركز الاتصالات الاداربة . 
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* مدير عام العلاقات العامة والنشر » وترتبط به الوحدات الادارية التالية : 
إدارة العلاقات العامة . 
إدارة اللشر . . 
# مدير مركز المعلومات » وترتبط به الوحدات الادارية التالية : 
إدارة الحاسب الآلي . 
إدارة المصغرات الفيلمية . 
وني حالة مزاولة المنظمة -لنشاطاتها في مناطق جغرافية متباعدة » فإنها 
تنشوع فروعاً لما في تلك المناطق » مثال ذلك » إنشاء فرع لعهد الأدارة العامة 
في المنطقة الغربية ( في جدة ) » وفرع أخر لعهد الادارة العامة في المنطقة 
الشقية ( في الدمام ) . 
٤‏ تحديد العلاقات بين الوحدات الادارية : 
( الوحدات التنفيذية ». والاستشارية » والمساعدة ) 
تواجه المنظم بعد بكوين الوحدات الادارية في المنظمة » مهمة “تحديد 
العلاقات بين تلك الوحدات . إذ لابد من تحديد طبيعة عمل كل وحدة 
إدارية » واخحتصاصاتها » ودورها في محقيق أهداف النظمة > والسلطات التي 
تتمتع بہا › وعلاقاعہا بالوحدات الأحرى > وبشكل عام » تقسم الوحدات 
الادارية من حيث طبيعة العمل الذي تقوم به » ومن حيث السلطة التي تتمتع 
بها » إلى ثلاثة أقسام رئيسية وهي : 
(أ) الوحدات التنفيذية . 
(ب) الوحدات الاستشارية . 
(ج) الوحدات المساعدة . 


رفيما لي توضيح للمهام الرئيسية » ولسلطات هذه الوحدات . 


۱۹4 


( ويوضح الشكل رقم ( ٦-۸‏ ) هيكل تنظيمي بين الوحدات 


التنفيذية › والاستشارية والمساعدة )5 


) ا ( الوحدات التنفيذية : Line or Operating Units‏ 
هي الوحدات الادارية التي تقوم بالوظائف » والأنشطة » والمهام الرئيسية 
التي أنشفت المنظمات من أجلها . وتتمثل أعماها في تقديم خدمات 
ايور ا في إنتاج سلع معينة . وتتمتع هذه الوحدات بسلطات تنفيذية › 
حيث يكون هما الحى في اتخاذ القرارات » وها صلاحيات إصدار الاوامر › 
والتعليمات » اللازمة لتنفيذ أعماها إلى المرؤسين التابعين ها . وتنساب السلطة 
في الوحدات التنفيذية ر( في الخرائط التنظيمية التقليدية ) من أعلى إلى أسفل › 
فا مدير الأعلى يلك صلاحية إعطاء الأوامر والتعليمات إلى من يليه » 
هكذا .. إلى أن يصل إلى أصغر موظف في المنظمة » ولا جوز لمن صدرت 
إليه الأوامر والتوجيمات رفض تنفيذها . ومن الأمثلة على الوحدات التنفيذية » 
الوحدات الادارية التي تقدم خدمات صحية في وزرة الصحة 
( كالمستشفيات » والمستوصفات » والعيادات » والاجهزة الملرفة عليما) » 
والوحدات الادارية التي تقدم خحدمات تعليمية في وزارة المعارف ( كالمدارس › 

والكليات التوسطة » وإدارات التعلم .. ونحوها ) 


اما على مستوی الدولة 1 فان الحهات التي تقوم بتقدم حدمات 
للمواطنين » أو إنتاج سلع معينة » يطلق عليما إسم الأجهزة التنفيذية > وتقسم 
OT‏ إلى قسمين رئيسيين هما الوزارات » والمؤسسات العامة . 


() للتميير بین الأجهنة والوحدات الادارية › فاری ان تطلق كلمة جهاز على كيان إداري کامل کوزارة » 
أو مصلحة » أو مؤسسة . اما الوحدة الادارية » فتطلق على جزء أو قسم من كيان إداري . 
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(ب) الوحدات الأستشارية : كاندل Sif‏ 

وتقوم بتقديم خدمات استشارية من شأنها أن تساعد الوحدات التنفيذية 
في القيام بأعماطهما الأساسية بصورة نظامية وسليمة وفعالة » فهي تقوم بتقديم 
الاستشارات الادارية » والقانونية » والفنية المتخصصة للوحدات التنفيذية » کا 
تقوم بإجراء الدراسات » والبحوث » والتخطيط والتابعة > وكافة الأعمال 
الاستشارية التي تتاج إليها الوحدات التنفيذية . وتقوم الوحدات التنفيذية بتبني 
بعض تلك المقترحات » وبإاصدار القرارات اللازمة لتنفيذها فيما بعد . 


وتقسم الوحدات الاستشارية إلى قسمين رئيسيين هما : 


١‏ س الوحدات الاستشارية العامة : ؟؟ماS‏ اء 

وهي التي تساعد المدير الاداري في القيام بأعماله الادارية اليومية » وبتقدم 
لري والمشورة بشأنا » ومجمع المعلومات » ثم بدراستها » واختزا ها »> وهي 
تعمل كالمصفاة كا وصفها الاأستاذ فيفنر » فهي تستقبل جميع المعاملات 
والرسائل المرسلة إلى الرئيس » وتقوم بدراستها » وتصنيفها » وإعداد ملخصات 
عنما للعرض على الرئيس » ولا تسمح إلا بعرض العاملات والامور المامة عليه 
وذلك توفيرً لوقته للأمور الحامة . وقد يوكل الرئيس إليها إحيانا مهمام محددة › 
كجمع العلومات عن موضوعات معينة » أو إجراء الدراسات لمشكلات 
هامة » وتقديم التوصيات للرئيس بشأنها » ومن الامثلة عليها »> مساعدو 
الرئيس » ومكاتب سكرتارية الرؤساء » والعاملين فيما من مستشارين وإداريرن . 


۴ الوحدات الأستشارية المحخصصة :° Specialized Staff‏ 
وهي التي تقدم المشورة لارتجن الاداري في مجالات متخصصة »› وتتكون 


(1) William Newman and James Logan, Business Policies and Central 
Management, (Cincinat, South-Western Publishing  Co., 1965), 
P. 464-465. 


من خبراء وإخحتصاصيين في مجالات معينة » كالنواحي القانونية » والادارية › 
والمالية » والتخطيط واليزانية » والتنظم ء» والعلاقات العامة » واهندسة › 
والعطلب ... وغيرها . ويقوم الاحتصاصيون فما بتقديم المشورة للرئيس الاداري 
کل في جال تخصصه . 


وقد ظهرت المحاجة للوحدات الاستشارية نتيجة لصعوة » وتنوع 
المشكلات التي تواجه المدير الاداري » ولميل إلى التخصص في كثير من 
الجالات في الوقت الحاضر » ولأغراض توفير الحبرات المتخصصة غير 
المتوفرة لدى الادارين . وإنطلاقا من ذلك » فقد أصبح الرئيس الاداري يستعين 
بالخبراء وا لمحخصصين لابداء الرأي » فيما يدخحل في حقول اختصاصهم من 
أمور » ويبقى الرأي الأحير له » فهو الذي يتخذ القرار » فيما يراه مناسباً » بعد 
استشارة الخحصين . 

أا من ناحية السلطة » فإن الوحدات الاستشارية تتمتع بسلطات 
استشازية › فهي تتمتع بصلاحيات إعداد توصيات واقتراحات لمديري الادارات 
التنفيذية » ولكن توصياتما ليست مازمة لهم » إذ يجوز للمدير الذي تقدم له 
التوصيات والقترحات أن يعمل بها أو يرفضها . وإذا تبنى المدير بعض 
التوصيات » فإنه يصدر أمرا بتنفيذها » ويتحمل التتائج » وبذلك فإن أمر 
التنفيذ يصدر عن المدير التنفيذي » وليس عن المستشار الذي أعد التوصية . 
وتنساب السلطة الاستشارية من أسفل إلى أعلى ( في الريطة التنظيمية 
التقليدية ) » وذلك على شكل خطط ودراسات ومقترحات يعدها 
المستشارون » وإذا تبنى المدير التنفيذي شيقاً منها » فإنه يأمر بوضعها موضع 
التنفيذ ويتحمل التتائج . 

وترتبط الوحدات الاستشارة » غالبا » برئيس المنظمة > أو با لجهة التي 


(۱) نشات فكرة التنفيذيون والاستشارين (۴ها؟ له 1116) والمييز بين وظائفها » في المنظمات 
العنسكرية أا > ثم أدحلت فيما بعد إلى تنظيمات القطاع الحاص ١‏ وأحياً في الأجهزة الحكومية . 


۱۹۸ 


تقدم ها خحدمات استشارية في المنظطمة . أما على مستوى. الدولة » فقد تنحاً 
أجهزة لتتولى تقديم خدمات استشارية للوزارات والمصالح الحكومية الأحرى › 
ومن الأمثلة على ذلك » الادارة المركزية للتنظم والادارة في المملكة العربية 
السعودية » التي تقدم خدمات استشارية > في بالات التنظم وتبسيط 
الاجراءات » للوزارات والمصالح الحكومية في المملكة العربية السعودية . 


(ج( الوحدات المساأعدة : Auxiliary Units‏ 


وهي الوحدات التي تقوم بتقديم خدمات مساعدة عامة للوحدات 
التنفيذية » فهي تقوم بتقدم حدمات من شأنها أن توفر الظروف المناسبة للوحدات 
التنفيذية » لفكينها من التفر غ باعماها الأساسية : ومن الأمثلة على الخدمات 
التي تقدمها الوحدات المساعدة للوحدات التنفيذية » في الوزارات والمصالح 
الحكومية » الخدمات الادارية > والمالية > والمستؤدعات » . والمشتريات › 
والصيانة » والحركة .. وغيها . وتتعامل الوحدات المساعدة أحياناً مع 
الجمهور » ولكن في حدود ضيقة » فالادارة المالية بالمنظمة »> وهي إدارة 
مساعدة » قد تكون ها معاملات مباشة مع بعض فات الجمهور الذين 
يترددون على المنظمة فيما يتصل بالأمور الالية »> وكذلك إدارة شون الموظفين 
فيما يقعلتق بأعمال التوظيف . ا 

ما من اس السلطة » فإن الوحدات المساعدة“ تملك صلاحية إتخاذ 
القرارات » وإصدار الأؤامر والتعليمات إلى الوحدات, الأحرى وذلك في حدود 
احتصاصاتا » وتسمى السلطة التي تتمتع با الوحدات المساعدة بالسلطة 
الوظيفية » وهي الصلاحية البنية على تخصص شخص ما » أو إدارة ما في 


)١(‏ على العبد أحمد مفهوم الخدمات المساعدة ودور الوحدات التي تقوم بها وأهميتبا في العملية 
الادارية » بجوت ندوة الوحدات المساعدة › الرياض › معهد الادارة العامة ۱٤١٤۳ e‏ هھ 
ص ۲۰ . 


۱۹۹ 


تقدبم خدمات مغينة للادارات الأحرى » مثال ذلك » مدير إدارة الكمبيوتر () 
في وزارة ما» فهو قد يعطي توجيهات لوظفي الادارات الأحرى لترويده 
معلومات ويقومون تلزم له أثناء قيام إدارته بأعماها » ويقبل عادة هوَلاءِ الموظفين 
توجرہاته ١‏ بتزویده با يطابه من بيانات » وذلك بحکم وظيفته 
وخصصه » ولیس لأنه رئيسهم المباشر . وقد تفوض بعض الوحدات المساعدة 
سلطات معينة » كأن تفوض إدارة شفون الموظفين صلاحية حسم مبلغ معين 
من راتب الموظف الذي يتأخحر عن العمل » لعدة أيام » أو صلاحية إعداد 
قرارات تجديد عقود الموظفين ر( المخعاقدين ) » وأجازاتہم » وصف حقوقهم 
المالية'. 

وتوجد أجهزة مساعدة على مستوى الدولة تقدم خحدماعما للأجهزة التنفيذية 
( الوزارات والمصالح ) » وتتصف هذه الخدمات بأنها تأخذ طابع الشمول › 
إذ تححاج إليها جميع الأجهزة التنفيذية . ولأغراض الكفاية والاقتصاد في 
النفقات » فقد أنشاً عدد من دول العام إدارات وأجهزة مركزية للقيام بتلك 
المهام والخدمات . وترسل الوزارات والادارات طاباعہا من البضائع والخدمات 
إلى . الأجهزة المساعدة » لتقوم الأحية بتجميعها » وباتخاذ الترتيبات المناسبة 
لتلبيتبا . ومن الأمثلة على هذه الأجهزة » الادارة المركزية اللمشتريات وازن › 
والديوان العام للخدمة المدنية ». ومعهد الادارة العامة . فتقوم الادارة المركزية 
للمشتريات والخازن بتجميع طلبات الوزارات من البضائع > بتاأمینا باشغان 
الجحملة . ويقوم الديوان العام للخدمة المدنية بالمساعدة في اختيار وترقية 
الموظفين في جميع الأجهزة. الحكومية » أما معهد الادارة العامة فيقوم بعقد 
دورات تدريبية لموظفي الدولة لتلبية٠‏ طلبات وحاجات الأجهزة الحكومية من 
التدريب . 

وتختلف الأجهزة المساعدة عن الأجهزة التنفيدية في أا ( الأجهزة 


. ۸۸ ه ) »> ص‎ ٠٤١۲ » علي عبد الوهاب » مقدمة في الادارة » ( الرياض » معهد الادارة العامة‎ )١( 
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المساعدة ) لا تقدم خدماعها بشكل مباشر لجمهور المواطنين کا تفعل 
الأجهزة التنفيذية » ولكنبا تقدم خدماتہا إلى الأجهزة النفيذية . کا جلف 
الأجهزة المساعدة عن الأجهزة الاستشارية في أن طبيعة. الأعمال والخدمات 


التي تقدمها الأجهزة المساعدة تختلف عن تلك التي تقدمها الأجهزة 
الاستشارية . فخدمات الأجهزة المساعدة عامة » وتشمل العديد من الأجهزة 
التنفيذية > لكن خدمات الأجهزة الاستشارية تكون على نطاق ضيق » وتشمل 
المهام والأعمال المامة التي لا يفوضها الرئيس الاداري إلى الأجهزة التنفيذية › 
كالتخطيط » وإعداد البحوث والدراسات » بخصوص القرارات المامة . أما من 
ناحية السلطة »> فإن الأجهزة المساعدة تتمتع بسلطة أوسع من الأجهزة 
الاستشارية » فهي لا تقدم نصائح واستشارات كا تفعل الأجهزة الاستشارية › 
ولكنہا تقوم بأعمال وخدمات » وهي في حدود اختصاصها تملك صلاحية 
إصدار القرارات » أما الاجهزة الاستشاربة » فدورها دود ومقصور على إجراء 


الدراسة وتقديم المشورة والنصح . 


وقد اخحتلف علماء الادارة العامة بخصوص الاجهزة المساعدة » فمنهم من 
يرى أنها تعتبر قسماً من أقسام الأجهزة الاستشارية“ . كالأستاذ فيفنر .[) 
Pine)‏ › اما الأستاذان رپلوني (رططعدەاا¡W)‏ ورایت (e؛نطW‏ .£ › فإنېما 
يريان أن أعمال تلك الأجهزة تخحلف عن أعمال الأجهزة الاستشارية » فهي 
لا تقذم نصائح ومشورة » بل أنها تقوم بخدمات معينة » ذات طابع عام » 
تشترك فيا جميع الأجهزة الحكومية (5ء Servi‏ عەذمءءk-40use)‏ للوزارات 
والأجهزة الحكومية » وتتمتع بصلاحيات في حقل اختصاصها › ولذا فإنها تقع 
في مكان وسط بين الأجهزة التنفيذية » والأجهزة الاستشارة › وجب أن تعامل 


() J. Pfifner and R. Presthus, Public Administration, (Fifth Edition), 
(New York, The Ronald Press, 1967), P. 195. 


و یز من آنواع الأجهزة » ویقتر ح الأستاذ وایت ان يطلق علا اسم 
الأجهزة ةَ المساعد:°“ (Auxiliary Agencies)‏ „ 


Types of Organization : أشكال التطظضى‎ 


یتخدذ ج الرس مي للمنظمات اُشکالاً متعددة » وقد تطورت هذه 
الأشكال ) أو الأنوع ) تدرعیاً مع مرور الزمن . وتساعد معرفة هذه الأشكال 
المنظم » عند بنائه للمنظمة »› وعند تصمم الخريطة التنظيمية ها » فيسترشد 
بها في تحديد شكل التنظم المناسب للمنظمة . 

وتقسم اکال التنظم الرئيسية إلى ثلاثة أقسام > ويرتكز التقسم هنا على 
اساش السلطة التي تتمتع بها الوحدات الادارية > ولكل شكل مزايا وعيوب › 
ويستحسن الجحمع بين عدة أشكال عند بناء المنظمة » أما شكال التنظم 
الرئيسية فهي : 
زا ( التتظم التنفیہذي : Line Organization‏ 


ويلطق عليه أحيانا اسم النظم الخطي » أو التنظم الرأسي » أو التنظم 
التنازلي . ويعتبر من أقدم وأبسط أنواع انظح ١‏ وقد عرف وطور هذا النوع من 
التنظم وا في الجيش » والكنيسة الكاثوليكية » ومن ثم أدخل إلى المنظمات 
المدنية والأجهزة الحكومية . وحسب هذا النوع من التنظ فإن السلطة تسير 
e O UC‏ 
مهام الاشراف على الموظفين التنفيذيين . وتسير u‏ فيه » في e‏ 
متصلة من رئيس المنظمة إلى أن تصل إلى الموظفين التنفيذيين » کا هو 
موضع في الشكل ( ۸- ۷ ) » ويشرف الرئیس على كل شئ يختص بإدارته » 


(2) L. White, Introduction to the Study of Public Administration, New 
York, The MacMillan Co., 1967), pP. 31-32. 


فهر يصدر ألأموار والتعليمات » وإليه ترجع كل الأمور : a‏ 
التنفيذي اليكل الأساسي للأجهزة التنفيذية التي وضحناها سابقا . ويستخدم 
كأساس لتنظم المنظمات الصغية الحجم » البسيطة » التي تخلو من 
الاستشاريين 

ويتميز التنظم التنفيذي بالبساطة والوضوح » ففيه يعرف كل موظف 
واجباته ومسؤولیاته » ویعرف من هو رئیسه » ومن له حق اتخاذ القرارات عند کل 
مستوى من المستوبات الادارية » كا أنه يتميز بالسرعة في اتخاذ القرارات › 
وسرعة البت في المشاكل والأمور التي تواجه المنظمة ويعتبر من أفضل أنواع 
التنظم بالنسبة للمنظمات الصغية » والبسيطة في أعماها . 

إلا أن من عيوب هذا التنظم » أنه يؤدي أحياناً إلى تركيز السلطة في يد 
الرئيس الاداري الأعل 1 أو في عدد قليل من الرؤساء . وفيه لا يوجد مجال 
للتخصص » ولا يساعد الرئيس مستشارون أو as‏ > فکل رئيس يقوم 
بممارسة نشاطه في عدة ميادين » وهذا من شأنه أن يودي إلى زيادة الأعباء 
على الرؤساء » وإلى بعاة جهردهم في ميادين خلفة > ما بودي إلى عدم 
إعطاء بعض اللمهام ما تستحقه من الدراسة والاهتام . کا انه من الصعب 
وجود المدير الاداري الذي يتمتع بخبرات واسعة في محالات غتلفة . 


(ب) التظم الوظيفي ) أو التخصصي ( ; Functional Organization‏ 

لقد طور هذا النوع من التنظم الأستادذ فردريك تايلور )F. Tay10۲(‏ وذلك 
بغرض الاستفادة من خبات اللحتصاصيين ف المستوى التنفيذي من 
الأعمال . لأجل زيادة الانتاج » ورفع مستوى الكفاية والفعالية في المصنع . 


وحسب التنظم الوظيفي › فاننا جد عددا من المشفين في المستوى 
التنفيذي » وأن كل مشرف يصبح متخصصاً في جال معين من الات 
العمل » يکرس له كل وقته واهتامه » ويصبح مسولا عن تنفيذ ذلك الجانب 
من العمل الذي يدخحل في مجال اخحتصاصه . وقد ظهر التنظم الوظيفي نتيجة 


لکبر حجم النظمات » رتعدد نشاطاتها > وظهور الحاجة إلى وجود 
اخحتصاصيين » في بالات متنوعة » وصعوبة قيام رئيس المنظمة 
والتوجيه على العديد من التخصصات . 

وم ا هذا التنظم أن تقسم العمل فيه مبني على أساس التخصص › ) 
وعذا من شأنه أن يزيد من كفاية وفعالية المنظمة » فالموظفون يكونون على 
اتصال مباشر بذوي الاخحتصاص ( ویأحذون مہم المعلومات'“ وهذا مما يسهل 

مهمة الاستفسار منهم عن الأمور الغامضة » ويسهل بوجه عامة مهمة قيامهم 
بالاعمال . 


ومن عيوب هذا التنظم » غدم وضوح السلطة والمسؤولية فيه . فالموظف 
قد جمد تفسه مسؤولاً أمام رئيشين ( مشفين ) أو أكار آغن أعماله » ذلك ناتج 
عن تعدد الانحتصاصيرن الذين يشرفون على أعمال الموظفين » ولتداحل بالات 
إشرافهم . وإن وجود أكار من رئيس للموظف الواحد » يؤدي إلى الفوضى 
والارتباك في الأعمال > إلى صدور الأوامر المحضاربة إليه من قبل الرؤساء 
العديدين » وإلى حدوث الاحتكاك فيما بينم » ومثل هذه الحالة تخالف 
خالفة صرجحة قاعدة معروفة ومتفق على صحتها » وهي قاعدة وحدة الرئاسة . 

والتنظم الوظيفي یع؟ کس الوضع الذي يعطی ذه فيه الموظفون ف الأجهزة 
الاستشارية صلاحيات تنفيذية » في بالات اختصاصهم . فمثل هذه الحالة 
تؤدي إلى تعدد الرؤساء بالنسبة للموظفين › وإلى ارتباك في الأعمال . ( ولذا 
إتضح فيما بعد ونتيجة لتطبيق هذا التنظم أن من الأفضل أن يقدم المستشارون 
والاحتصاصيون الرأي والمشورة »> كل في محال اختصاصه » إلى الرئيس 
الاداري » وأن يترك أمر التنفيذ إلى الرئيس الاداري ) . 

ونظراً لعیوب التنظم الوظيفى › فاننا لا جد ف الحياة العملية » في 
الوقت الحاضر > تنظیما وظيفياً مطلقاً . ولكننا نجد مزجا من التنظم التنفيذي 


(1) J. Neuner and L. Keeling, Administrative Office Management, fifth 
edition, (Cincinati, South-Western Publishing Co., 1966), p. 51. 


والتنظبم الوظيفي » ويطلق على هذا النوع من التنظم » التنظم التنفيذي 
الاستشاري . 

ويوضح الشكل ( ۸- ۸ ) التنظم الوظيفي » وفيه يلاحظ أن جميع 
الأمور التي تتعلتق بالتوظيف تقوم بها إدارة التوظيف » وكذلك فيما يتعلق 
بالتدريب » والشرون الالية » والارشاد » فقوم بها الادارات الختصة بها . 
ويلاحظ من الشكل أن الموظفين مرتبطون بالاحتصاصيين الموجودين في تلك 
الادارات . ا 


(ج) التتظم التفيذي الاستشاري الوظيفي Line and Staff Organization‏ 
ويطلق هذا النوع من التنظم على الأجهزة الادارية التي يتضمن ملاكها 
الوحدات التنفيذية الرئيسية وبعض الوحدات الاستشارية » كالادارة القانونية › 


والادارة الفنية › وعلى الويحدات المساعدة کادارة شوون الموظفين والادارة 
المالية . 


وني هذا النوع من التنظم » يكون للرئيس الاداري ر التنفيذي ) عدد من 
المستشارين والخباء على تقديم النصح ولارشاد إلى الرئيس الاداري » وليست 
لدیہم صلاحیات ا الأرامر للموظفين ولا اتخاذ e‏ ت السلطارت 


سايم من أعل إل امغر E E‏ 
a CO CSC ac lS Sl Ca‏ 
وإذا ما ات ( الرئيس الاداري ) بأهمية ووجاهة مقترحاتہم وتوصياتېم » فانه 
يتبناها » ويأمر بتنفيذها » وبذلك فإن التوصيات تنفذ ويتحمل مسؤولية تنفيذها 
الرئيس الاداري . 
ويعتبر التنظبم التنفيذي الاستشاري الوظيفي من أفضل أنوإع التنظم › 
وأكارها إنتشارا في بلدان العام . ومن هزاياه أنه يوفر للمنظمة وللرؤساء الاداريين 


المعلومات والحقائق العلمية » والفنية » والقانونية »> وكافة محالات التخصص 
التي تحتاجها المنظمة » والتي تساعدها على القيام بأعماها بطريقة أفضل . 
وفي هذا التنظم > فإن السلطة والمسؤولية محددة بوضوح > فالمستشار يقدم 
الرأي والمشورة للرئيس الاداري » وللرئيس الاداري سلطة التنفيذ وتحمل 
المسؤولية عن ذلك . 

ومن عيوب هذا التنظے احتال قیام الصراع بين الاداريين ( المنفذين ) 
وبين المستشارين ( الخبراء ) نتيجة لاحتلاف الاراء بينم . فالاداريون يتصفون 
بالنظرة الشاملة » وباخذهم العديد من الاعتبارات » بالاضافة إلى الحقائق 
العلمية » قبل اتخاذهم للقرارات » ومن تلك الاعتبارات » الاعتبارات السياسية 
والاجتاعية وغيرها . بيا المستشارون والحبراء متخصصون في بالات 
معينه » وتمون بالحقائق والحوانب العلمية » ومنها .يستمدون اراءهم » 
ولا يأخذون الحوانب الأحرى بعين الاعتبار . 
ويوضح الشكل ( ۸ _ ٩‏ )خارطة' لتنظم تنفيذي إستشاري وظيفى فا جهاز 
التنفيذي يضم رئيس المنظمة » ولمدير التنفيذي › والأقسام التابعة للمدير 
التنفيذي » والسلطة التنفيذية تسير فيه من أعلى إلى أسفل . والجها 
الاستشاري يشمل وحدة التنظم والأساليب والادارة القانونية » أما الادارة 
ا مالية > وإدارة شؤون الموظفين فعتبر من الأجهزة المساعدة التي تقدم 
خحدماتا للأجهزة التنفيذية الرئيسية . 


) الالحاأان 
يتضمن التنظم الاداري بالاضافة إلى تقسم النشاطات بين الادارات 
الأقساء > الأهتام بدور اللجان ي التنظيم › فاللجان يلجا إلیہا لانجاز بعض 


المهام بشكل أفضل من إناطتبا إلى أفراد » وتستخدم کا مساعدة لتقدييم 
الرأي وا لمشورة » كا تستخدم كوسيلة لربط أجزاء منظمة ببعضها › 


۲٠ 


وللتنسبق بين أعماها . ونظرا لما للجان س مزايا وعيوب . فإننا سنلقي هنا 
بعض الضوء علا . 

تعرف اللجنة بأنها مجموعة من الأفراد موكول إلا مهمة القيام بعمل 
معين » وذلك بشكل جماعي . وإذا أعطيت اللجنة صلاحيات تنفيذية » كأن 
تكون لديما القدرة على اتخاذ القرارات » وإصدار الأوامر والتوجيات » فانم 
تعتبر لجنة تنفيذية › أما إذا كانت اللجنة مسئولة فقط عن إجراء الدراسات › 
وتقديم المقترحات والتوصيات » فإنا تعتبر جنة إستشارية . واللجنة قد تكون 
دائمة أو مؤقتة » واللجنة الدائمة هي التي تحدد ها اختصاصات تارسها 
بشكل مستمر » كلجنة التخطيط والتابعة » أو لجحنة الاشراف على مجلة ما . 
أما اللجنة المؤقعة فهي التي توكل إليها مهمة .معينة » وتنتهي بإتهاء مهمتها › 
كاللجنة التحضيية لاقامة معرض ما » أو ل جنة إعداد الدليل التنظيمي لمنظمة 
ما 


وتوجد اللجان في العديد من المنظمات الحكومية والخاصة »› وتنتطلر في 
جميع المستويات الادارية . فهي تمتد من رئاسة الوزراء ( مجلس الوزراء ) إلى 
قاعدة ارم التنفيذي . ويعترف رسميا بوجود اللجان في جهاز المنظمات 
وتظهر اللجان الرسمية على الخرائط التنظيمية ها . ومن أمثلة اللجان الحامة في 
المملكة العربية السعودية » اللجنة العليا للاصلاح الاداري »› ولجحنة التدري › 
واللجنة العليا للحج » ويشترك في هذه اللجان أعضاء من عدة جهات 
حكومية . أما بالنسبة للجان على مستوى جهاز وزارة فهناك لحنة البت في 
المناقصات » ولحنة المشتريات . 

وتستخدم اللجان بشكل واسع في المستويات العليا للمنظمات . وذلك 
لدراسة المشسكلات والموضوعات التي ها جوانب متعددة » وتدحل ضمن 
اختصاص عدد من الادارات » فلأجل تحقيق التنسيق بين أعمال تلل 
الادارات » ولتبادل الرأي/ فيما بينما » فانه تشكل لجان لدراسة المشكلات 
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رطائڑےں رطف ر نے ہ رطائزے ۰ فر رز ے 


وران اتا وة 


امام تعیزہ م لفو ے یزو دے ( ضام تنفیزدة ) . 


والموضوعات المشتركة . ويستعان باللجان لدراسة . الموضوعات التخصصية 
ك فيا الفنيون والمخصصون » إلا أن دور اللجانء في مثل هذه 
ملاك > ييقى مقصوراً على تقديم الرأي والمشورة والتوصيات » وتبقى سلطة 
الأُر والتنفيذ بيد الرئيس الاداري . كا تستخدم اللجان إذا كان القرار 
المطلوب اتخاذه على درجة كبية من الأهمية» ويلزم لاتخاذه توافر خبرات 
متنوعه ٠‏ 
ومن مزان اللجان أا تنمي الشعور بالمناركة وروح العمل الجماعي بين 
الأطراف المعنية » کا أن 3 من دراسة الموضوعات المعروضة أمامها 
دراسة وافية »> حيث يكون بالامكان الاطلاع على جميع وجهات النظر التعلقة 
بالموضوع قيد الدراسة . وتساعد اللجان في تحقيق التنسيق بين أعمال عدة 
إدارات وذلك باشتراك مندوب يئل كل إدارة » كا يفيد الاشتراك في اللجان 
في تدريب الأعضاء لشغل الوظائف القيادية العلياد في المستقبل » وذلك 
بالاستفادة من خبات الأعضاء الممنازين » والاقتداء بهم » لاسيما بأسلوہم 
في عرض الأفكار » وتحليل المشكلات واتخاذ القرارات . 


ومن عيوب اللجان بطؤها الشديد في الوصول إلى حلول للمشكلات ‏ 
المعروضة أمامها » وما يتبع ذلك من تكلفة عالية في الوقت ولال . وصعوبة 
الوصول إلى رأي واحد بسبب اختلاف الآراء » واستخدام اللجان كوسيلة ٠‏ 
للتهرب. من القيام بعمل معين » وهناك رأي يقول أن أفضل وسيلة لعدم مواجهة ‏ 
مشكلة ما » ولتجنب اتخاذ قرار بخصوصها » هي إحاكبا إلى لجنة لدراستبا . 
فمجرد إحالة المشكلة إلى لحنة للدراسة يعني » في كثير من الحالات » عدم 
اتخاذ قرار جخصوصها » وعدم إيجاد حل مناسب ها . کا أن صعوبة. توفر 


)١(‏ شارو رانجينكارو » عرض تتعليق محمد عصفور » « الادارة في المند س فن تجنب اتخاذ 
القرارات » » مكتبة الادارة »> نشة يصدرها معهد الادارة العامة » الرياض ۽ العدد الاول » آذار ¢ 
۰ م۰ ص ۲٦٣ ۲١‏ ء 


۰۹ 


الأعضاء المناسبين()» يعتبر من عيوب اللجان في الدول النامية » فقلة 
الكفاءات » وزيادة عدد اللجان يؤدي إلى أن تضم اللجان في عضويبا 
أشخاصاً لا يتمتعون بالبرات الكافية »> ما يؤثر على توصيات وقرارات 
اللجان » تكون توصياتبا وقراراعما » في معظم الأحيان » ضعيفة وغير مدروسة 
بشکل کاف . 
۵° توزپع السلطات وتحديد المسثوليات ( تفويض السلطات ) : ٠‏ 
ينثىء التنظم الاداري علاقات بين العاملين في المنظمة › وتأحذ هذه 
العلاقات » شكل علاقة رأسية » كالعلاقة . بين الرئيس والمرؤس » أو شكل 
علاقة أفقية » كالعلاقة بين المديرين في المستوى التنظيمي الواحد . ولکي 
يتمكن المديرون »> ورؤساء الأقسام » من القيام بالأعمال المناطة بهم » عن 
طريتق الآخرين » فإنم يمنحون سلطات مناسبة » وهذه السلطات تعطيهم حق 
التصرف واتخاذ القرارات » ويكونون مسئولين أمام. رؤسائهم عن تصفاتہم. 
ولذا فإن من الأمور التي يليما المنظم إهتامه »> موضوع توزبع 
السلطات » وتحديد المسئوليات » وتحديد العلاقات بين العاملين » إذ يودي 
عدم القيام بذلك » إلى عدم إطاعة الأامر » أحياناً » وعدم التقيد بالتعليمات . 
وإنطلاقاً من ذلك » فإننا سنناقش في هذا القسم موضوع مفهوم السلطة 
والمسئولية » وموضوع تفويض السلطة . 


(۲) خالد الج « « ظاهرة إنتشار اللجان في الأجهزة الحكومية بالمملكة العربية السعوجية » » منشور 
ضمن بحوث ندوة الوحدات المساعدة في الأجهزة الحكومية » ( الرياض »› مهد الادارة العامة » 
جمادی الثانية » ۱٤۰۳‏ هھ ) » ص ۱۸۳ . ) ) 
ورد في نفس البحث » الملار إليه بعاليه » أن الفرد الواحد » من كبار الموظفين » في المملكة 
العربية السعودية » يشترك في عضوة أربع لجان تقرياً » وأن تعدد العضوية في اللجان؟ تعتبر 
مشكلة 'تنعكس سابياتبا ليس على الوظيفة الأساسية للعضو فقط » وإغا على أعمال اللجان 
نفسها » وفعالية إغجازاعہا » انظر ص ۱۸١‏ . 


1۰ 


أا و مفهوم السلطة فقد ورد أساتذة الادارة العامة تعریفات 
متعددة فما . فالاستاذ لیندال ایرویك U wick(‏ یری « أن السلطة هي احق 
الذي بموجبه يطالب الاخر ون بالقيام بالعمل 7 


أما الأستاذ هنري فایول (اهره۴ .8) فیری « أن السلطة هي حق إعطاء 
الارامر ( وقوة المطالبة بالطاعة ) والامتثال ( « 


أما الأستاذ جون فیفنر (۸۴۲؟؟٣‏ .[) فری « أن السلاطة هي النفوذ 
والعقوبات التوفرة لدى أي شاغل للوظيفة » بغض النظر عن صفاته 
الشخصية »" . 


والأستاذ هارولد کونتز یعرف السلطة بانا هي قوة توجیه ومراقبة قبة عمال 
الأاخرين 7 


ما المسؤولية » فقد وردت في كتب الادارة عدة تعريفات ها » فالاستاذ 
لیندال ايرويك یری « ان المسؤولية هي حاسبة الاخرين عن اداء 
الواجبات »7 . 


(1) Lyndall Urwick, The Elements of Administration, (London, Pitmans, 
` 1965), Pp. 42. 

(2) Henri Fayol, (General and Industrial Management, translated by 
Constance Storrs, (London, Pitmans, 1965), p. 21. 

(3) John Pfifner and Robert Presthus, Public Administration, fifth 
Edition, (New York, the Ronald Press, 1967), p. 121. 

(4) Haroild Koontz, and Cyril O’Donnell, Principles of Management 
(Tokyo, McGraw-Hill. Kogakusha Co., 1964); Pp. 3. 


(5) Lyndall Urwick, Op, cit., p. 41. 


۲۹۱١ 


أما فيفنر فيرى « أن المسؤولية هي الالتزام من قبل فرد ما بالتصرف حسب 
قواعد أخحلاقية وسلوكية معينة » . 

ویرى الأستاذ شيستر برنارد (۵ء4«ءه8 .) أن « المسؤولية هي قوة قانون 
إخحلاتي معين حاص على ضبط سلوك الفرد » في مواجهة الرغبات أو النزوات 
القوية المتعارضة » . 

وفيما يتعلق بتركيز السلطة وتفويضها › فیری أساتذة الادارة العامة 
( الأمريكيون ) أن هذا الموضوع من أهم الموضوعات في عملية التنظم 
الاداري » ون نجاح النظمة وفشلها يتوقف على كيفية معالجة هذا 
الموضوع . فهم يرون أن السلطة الادارية في أية منظمة إداربة » إنما تتركز قانونا 
في يد رئيس المنظمة » وأن ٠‏ المرؤسين ( مساعدي الرئيس من الموظفين ) 
لاا یستمدون أية سلطة من القانون . وحتى يتمكن المرؤسون من القيام 
بالأعمال > وإنجاز المهمات »› فانه توجب إعطاء كل موظف مہم السلطة 
الكافية التي تمکنه من القيام بعمله . ولذا » فإن المشكلة التي تواجه الرئيس 
الاداري » هي في تفويض السلطة للمرؤسين » وعدم استتثار الرئيس بها . 


) وقد اوی أساتذة الادارة العامة موضو ع تفویض السلطة أهمية. كبية ۵ 
ووضعوا القواعد المنظمة لكيفية تفويض السلطة . فوضعوا مبدأً تفويض السلطة 
الذي ينص على وجوب تفویض السلطة إل المستويات السفلى ف الجهاز 
الاداري بقدر الأمكان » وذلك بإعطاء بعض سلطات الرئيس إلى مساعديه 

ووكلائه » ووضعوا مبداً تافو السلطة مع المسؤولية وغرها من المبادي . 
وسنقدم فيما بلي تعريفاً بالتفويض ربالقواعد والأحكام التي تنظم عماية 

نفويض السلطة . 

(1) John Pfifner and Robert Presthus, Op. cit., p. 539. 


(2) Chester Barnard, The Functions of the Executive, (Cambridge, 
Harvard University Press, 1962), p. 163. 


والتفويض هو عبارة عن تخويل أو تسلم سلطات معينة من المستويات 
الادارية العليا إلى المستويات الادارية التي تتلوها" . 
| والتفويض کا يراه الأستاذ جيمس موني ×0۸١٤(‏ .[) عملية مزدوجة › 

فا لموظف الذي تفوض إليه السلطة يصبح مسولا أمام رئيشسه عن القيام بالعمل 

الذي فوض إليه » أما الرئيس الاداري فبقى مسؤوليته في الاشراف على عملية 
إنجاز العمل . 

والتفويض له علاقة وثيقة بموضوع المركزية واللامركزية بالنسبة للسلطة 
الادارية في البلد . فإذا كانت الادارة مركزية فإن الحكومة المركزية في العاصمة 
تقوم بكافة الوظائف ولمهام الادارية بحيث لا يشاركها في القيام بهذا العمل 
سلطات المناطت والأقالم ر كالبلديات والجالس الحلية ) . أما إذا كانت 
الادارة لامركزية فإنها تقوم بتوزيع الوظائف والأعمال الادارة بين موظفي الحكومة 
المركزية في العاصمة وبين سلطات المناطق ولاقالم . وفي الوحدات الادارية 
( الوزارات والمصالح ) نجد أن القوانين والأنظمة تركز عادة السلطات الادارية ‏ 
في يد الرئيس الاداري » ريقوم الرئيس الاداري بدوره بتفويض بعض هذه 
السلطات إلى مساعديه المباشرين › ويع التفويض على نطاق أضيق بالنسبة إلى 
غيرهم من موظفي الدرجات الدنيا . ويم التفويض عادة بطريقة رمية ويعطى 
الموظف إشعارا بذلك بصورة كتابية . 

ونما ججدر أن التفويض لا يعني تخل الرئیس الاداري عن سلطاته 
أو مسوولیاته کلیا > وهذا فإن من ضمن صلاحيات الرئيس الاداري ان يقوم 
بسحب رإلغاء الصلاحيات الممنوحة لمساعديه ون فوضهم القيام ببعض 
أعماله » کا أن من حقه أن يزيد أو ينقص من الصلاحيات الخولة لمرؤسيه 
ج براه مناسباً وا یغوض الرئيس الاداري عادة جميع سلطاته 1 ولکن 


` (1) James Monney, The Principles of Organization, اا‎ York, Harper 
and Row, 1949), p. 17. 


إستشناء اء امسائ الور امام من ا وهي : 


. س الاشراف على أعمال المرؤسين المباشرين‎ ١ 

۲ س المسائل الالية المامة والتصف فى الميزانية . 

. س القرارات الهمامة الحعلقة بالأوضاع القانونية للمنظمة‎ ٣ 

> التغيرات في السياسات العامة والرئيسية التي تسير عليا المنظمة . 

6 تخصيص مبالغ معينة للمشاريع الخاصة بالمنظمة . 

. ب التعيين أو الفصل في الوظائف الأساسية الكبرى في المنظمة‎ ٦ 

۷ - التغيرات الكبية في طرق العمل وإجراءاته وبراجه وتوزيع القوى البشرية 
على الوظائف المامة في المنظمة .' 

ك الاستاع إلى شکاوی وتظلمات الوظفين من رؤسائهم لا سيما 
الرؤساء الذين يرأسهم الرئيس بشكل مباشر . 

فاحتفاظ الرئيس بهذه الأمور » وبتلك السلطات في يده يعتبر أمراً هاما 
لممارسة الرقابة على أعمال المنظمة . 


> 


س يزيل عن كاهل الرئيس الاداري الكثير من الأعمال التي تتخذ 
طابعا روتينيا › وتمکنه من خصیص وقته الثمين للمسائل الهامة والقرارات 
الكبرى المتعلقة بالمنظمة . ومن النواحي الاججابية في التفويض » افساح الجال 
أمام المرؤسين للتدرب على القيام بأعمال ذات صبعة قيادية » وهذا من شأنه أن 
يرغبهم في العمل » ويرفع من معنوياتہم » ويعدهم لان يصبحوا رؤساء إداريين 
- ومع أن الاتجاهات الحديثة في علم الادارة تؤكد أهمية تفويض السلطة › 
إلا اننا نلاحظ أحيانا أن بعض الرؤساء الاداريين يحجمون عن تفويض 


سلطاتہم > وني هذا الخصوص يمكن إيجاز الأسباب التي تدفع بعض الرؤساء 
الاداريين إلى عدم الرغبة في التفويض با يلي : 


. الرغبة في الاستلثار والظهور بمظهر القوة‎ ١ 
. س ضعف ثقتہم في قدرة مرؤسيهم على اداء الأعمال بالطريقة المرغوبة‎ ۲ 
. الحوف من ترد المرؤسين علہم ومنافستم هم‎ ۳ 
. عدم النضوج الذهني والعاطفي‎ ٤ 
. الجهل بطبيعة تفويض السلطة للغير‎  ه‎ 
. الجهل ببادي الادارة العامة وبكيفية التفويض‎ > 
وهناك قواعد عامة من شأنا أن تجعل عملية التفويض ناجحة وفعالة‎ 


. )( 


وهي 

| تحديد الخطط والسياسات بوضوح للمرؤوس 

۲ إختيار الرجل القادر على القيام بالعمل المرتقب . 

٣‏ س إنشاء الرقابة الصحيحة للتأكد من صحة استخدام السلطة بواسطة 
ا لمرؤوس . 

 سوؤرملاو الحافظة على خطوط الاتصال مفتوحة بين الرئيس الاداري‎ ٤ 

ه ‏ المكافأة عن التفويض الفعال ومزاولة السلطة بنجاح . 


 ةييمالا دكتور حسن أحد توفيق » الأدارة العامة ر القاهرة » الميعة العامة الشقون المطابع‎ )١( 
. ° م )۰› ص‎ ۰ 


(۲) هارولد کونتز وسیريل اودونل » ترجحمة الدكتور بشرر العريضي وحمود عمر » مبادئ الادارة العامة 
( الجزء الأول ) ( بیروت » مكتبة لبنان » ۱۹٩٩‏ ) ص ٠١١ ٠١۲‏ . 


تصربر امیکل التتظيمي للمنظمة : 

بعد أن يقوم المنظم بعمليات بناء المنظمة المذكورة سابقاً ( وتشمل 
تکوین الوحدات الادارية وحدید علاقات السلطة بینہا » ... ) » فانه لابد من 
تدوين المعلومات عن المنظمة » وعرضها بشكل واضح » يسهل فهمها من قبل 
المديرين والموظفين في النظمة »> ومن غرهم من المهتمين والراغبين في 
التعرف على هيكلها التنظيمي . ويستعين لظم > لتحقيق هذا الغرض › 
بوسیلتین هامتین هما › اخرائط التنظيمية ( والأدلة التنظيمية . 


ومثل الخريطة التنظيمية صورة هيكل المنظمة » فهي تبين الادارات › 
والأقسام » والوظائف الرئيسية فيما » وخطوط السلطة والمسثولية » وهي تعتبر 
الدليإ” المادي الملموس للهيكل 

أما الأدلة التنظيمية » فتتضمن خرائط تنظيمية للمنظمات › ا 
عل وصف وظيفي لوظائف الادارة العليا » ولمديري الادا رات » ورؤساء 
الأقسام › وعلى وصف لهام الادارات الأقسام الموجودة ف المنظمة . 
وتشکل الخرائط التنظيمية والأدلة اف مسر ا للمعلومات عن 
المنظمة › يمکن الرجوع إليها عند الحاجة » وعند حصول إحتلافات بين 
الموظفين » طولمديرين » حول الميكل التنظيمي للمنظمة . کا تفید 
المراجعين > والمهتمين بالشئون التنظيمية . 

ونظراً لأهمية اللخرائط التنظيمية › والأدلة التنظيمية › فاننا پار 
موضوعهما بالتفصيل > مبينين أنواع كل منهما وكيفية إعدادهما . وحيث أننا 
أفردنا فصلا حاصاً للأدلة الادارية » ومن ضمنہا الدليل التنظيمي › > لذا فاننا لن 

نتعرض له في هذا الفصل » وسنركز البحث »› على الخرائط التنظيمية . 


الخرائط النظيمية“ 


تعريف الخربطة التظيمية : 

الخريطة التنظيمية هي صورة أو خطط يكل النظمة › تبين الوحدات 
الادارية التي تتكون مها » والوظائف امىجودة فيها »> وحطوط السلطة والمسئوية 
التي تربط بين أجزائها ( المنظمة ) . 

وترسم الخرائط التنظيمية لتوضيح المياكل الحالية للمنظمات ( الحرائط 
التنظيمية الالية م » أي لبيان التنظم الاداري الفعلي التبع في الوقت 
الحاضر › کا ترسم الخرائط التنظيمية لمشل الأشكال التي ستكون علا 
المنضّمات في المستقبل ( الخرائط التنظيمية المقترحة ) . ويشاهد الزائر 
للوزارات والادارات الحكومية اخرائط التنظيمية في مكاتب كبار الموظفين › 
فلكل وزارة أو إدارة لابد من وجود خحريطة تنظيمية » فالخريطة التنظيمية هي 


صورة مصغرة للهيكل التنظيمي للمنظمة . 


أغراض الخرائط العظيمية : | 
تستخدم الخرائط الأنظيمية لتحقيق العديد من الأغراض منہا ما لي : 
, _ تحديد إطارء المنظمة والوحدات الادارية فا » والوظائف التي تتكون 
ما تلك الوحدات . 


س 


` (1) Organization Charts= الارائط التنظيمية‎ 0) 
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e ma) 


بيان كيفية تقسم العمل بين الموظفين في المنظمة . 


توضيح خطوط السلطة والمسرولية في المظمة , 
توضيح العلاقات بين مخقلف الادارات والأقسام . 
تعريف الموظف برئيسه الباشر » وتعريف الرئيس بالمرؤسين التابعين 


له . 


توضیح عدد المستويات الادارية في المنظمة . 


بيان اللجان الموجودة في المنظمة » وسلطاتما وعلاقتما بأجزاء 


المنظمة . 
تستخدم اخريطة التنظيمية كوسيلة إيضاح عند تدريب الوظفين 


الحدد › ا 3 تعریف ا ادد امكل نيمي 
الذين کار ا بهم » سواء 0 رؤساء مہ > أو مرؤسين 


تابعین هم 1 
تؤدي الخريطة التنظيمية أغراضاً إعلامية » فهي تساعد الزائرين ( من 


خارج المنظمة ) في التعرف على .أقسام المنظمة » وعلى الأشخاص 
الموجودين فيا . 


-٠‏ تساعد الريطة التنظيمية في إ[كتشاف ومعالجة الأحطاء الموجودة في 


التنظم فعند رسم الخريطة التنظيمية تظهر الأحطاء ا ف هيکل 
المنظمة > واخالفات لقواعد التنظم الادارى . ومن أمثلة ذلك » أن يكون 
للموظف رئيسان أو كار ( الفا لمبداً a‏ ا أو أن يزيد عدد 
المستويات الادارية عن الحدود السليمة ر الفا مبداً قصر خحطط السلطة ) › 
أو أن يكون نطاق الاشراف لبعض الاداريين واسعاً جداً ( الفا مبداً نطاق 


الاشراف ) . 


أنواع الخرائط التنظيمية 


يمكن المييز بين نمانية أنواع من الخرائط التنظيمية وهي : 
١٠‏ الخرائط التقليدية ( العمودية ) . 

۲ س الحرائط الأفقية . 

۳ الخرائط العمودية / الأفقية . 

٤ء‏ الخرائط الدائرية . 
ه ب اححرائط المهام. 

. ) س خرائط الوظائف ( الأفراد‎ ٦ 

۷ س خرائط المصفوفة التنظيمية . 

۸ الخرائط الرئيسية والخرائط الفرعية . 


“٠: س الخرائط التقليدية ( العمودية‎ ١ 

وهي الخرائط المعروفة » والمستخدمة على نطاق واسع في الادارات 
الحكومية وفي إدارات شركات القطاع الخاص . وني هذا النوع من الحرائط فإن 
السلطة وخحطوطها تنساب من أعلى إلى أسفل » فكبار الموظفين الذين هم 
سلطة إعطاء الأؤامر والتعليمات » يكونون في رأس ( قمة ) المنظمة » ويام 
الموظفون في الادارة الوسطى » ثم الموظفون التنفيذيون . أما حطوط إنسياب 
المسؤولية فهي من أسفل إلى أعلى > فالموظفون في المستويات الدنيا 
( السفلى ) يكونون مسؤولين مباشة أمام رؤسائهم في المستويات العليا التي 
تقع فوقهم مباشة في خط السلطة المرتبطين به . 


(1( Traditional, or, Vertical Org. Charts ) الخرائط التقليدية ( العمودية‎ )١( 


ومن مزايا الخرائط التقليدية آنا ت تبين الوظائف الادارية التي هي في مستوى 
وااحد بسهولة » فهذه الوظائف تکون على حط أفقي واحد » أو في مستوی 
أفقي واحد » كا ألا تبين الرؤساء والمرؤسين بوضوح . 

ومن الانتقادات التي توجه إلیپا › آنا قد تترك ثرا نفسيا عير مستحب 
عند المرؤسين ف المستويات الادارية الدنيا « خصوصاً عندما يلاحظون ا 
موجودون في قاعدة المرم وأنهم يشغلون أصغر الوظائف في المنظمة .(إلا أن 
إخفاء الحقائق عنم » عمل غير سلم > فمن الأفضل أن نبين لحم موقعهم 
الحقيقي ف المنظمة وفي الخريطة التنظيمية › حتی وإن ترك عندهم ارا 
نفسية غير مستحبة ¿ لكي يكون ذلك دافعاً مم لتحسين مركزهم الوظيفي في 
المستقبل ) . ويبين الشكل ( ۸ ٠١‏ ) نموذجاً لخريطة تنظيمية من النوع 
التقليدي . 


۲ س الخرائط الاَفقيٍّڀة : Horizontal Org. Charts‏ 
ویطلق علیہا أحياناً اسم الخرائط من المين إلى الشمال . وني هذا النوع 
من الخرائط فان السلطة وخحطوطها تنساب من المين إلى الشمال › والمسؤولية 
من الشمال إلى المين فوظائف الادارة العليا تكون في أقصى العين » ثم .تليها 

وظائف الادارة المتوسطة » فالوظائف التنفيذية . 
ويساعد هذا النوع من الخرائط في عملية رسم الخرائط للمنظمات 
الكبية » والتي تتكون من العديد من المستويات الادارية » لأنها توفر مساحة 
وهي لا تترك اثارا نفسية سيئة ( غير محببة ) الدئ صغار الموظفين ويبين 
الشكل ( ۸ س ١١‏ ) نوذجا خريطة تنظيمية أفقية . 


A0 


رة بيه امه 
(سرے الیمہے ایال ) . 


NY 


Vertical/ Horizontal Org. Charis : ° س الخرائط العمردية الأًفقية‎ ۴۳ 


ويتجمع فبا النوعان السابقان من الخرائط التنظيمية » وهما الخرائط 
العمودية والأفقية » وتستخدم عند رسم خرائط المنظمات الكبية ». لامها 
تسمح بظهور عدد کبیر من اليحدات الادارية عل الخ يطة › وذلك لا توفر 
مساحة واسعة » وفراغا كبيرا » لرسم الخرائط عليما . 
ويوضح الشكل رقم ( ۸ ١١‏ ) نموذجاً خريطة عمودية / أفقية . 
ا الخرائط الدائرية : Circular Org. Charts‏ ` 

وني هذا النوع من اخرائط » فإن موضع رئيس المنظمة يكون في مركز 
الدائرة » وتنساب السلطة من الداخل إلى الخارج » والمسؤولية من الحارج إلى 
الداحل . وكلما قرب المنصب الاداري من مركز الدائرة ( حيث يوجد رئيس 
لمنظمة ) كلما إزدادت أهيته . وتظهر الوظائف الادارية المتساوية على حيط 
دائرة واحدة » ولكل مستوى إداري معين دائرة واحدة حيث ترسم وظائفه على 
محيطها . 

ومن مزايا هذه الخرائط أا لا تترك اثارا نفسية سلبية » غير مستحبة › 
كا خرائط. التقليدية عند تصوبرها للمستويات الادارية السفلى في المنظمة › لأنه 
يمكن النظر إلى جميع المستويات الادارية من جميع الاتجاهات في الخرائط 
الدائرية » دون أن يظهر للناظر أن وظيفة هذا الموظف في أعلى المنظمة › 
أو أن وظيفة ذلك الموظف ف دن مستوى فيا . فا-خرائط الدائرية تقضي 
على الشعور النفسي غير المستحب عند صغار الموظفين ( الناتج عن الخرائط 
التقليدية ) » لأنها ترسم هيكل المنظمة بطريقة ما » تبين بأن كل فرد في تلك 
منظمة إنغا هو جزء متمم فيكلها . وأن المنظمة ككل تعتمد في عملها على 
تلك الأجزاء المكونة ما »ون أي خلل » أو نقص » في أي جزء من أجزاء 


(1) WAR Webster, Handbook of O&M Analysis, London : Business 
` Book, 1973, p. 131. 


۲ 


المنظمة يؤثر على المنظمة جميعها' . 
وهناك ميزة أخرى للخرائط الدائرية » وهي أنها تساعد في رسم هيكل 
لمنظمات الادارية الكبية » فالدائرة تكون صغية عند المركز » وتزداد كبا 
وإتساعا عند الابتعاد عن المركز » وهذا فإنها تتلاءم مع عدد الوظائف 
( المناصب ) الادارية » فمن المعروف أن المناصب الادارية الكبية تكون عادة 
صغية العدد في المستويات الادارية العليا » وهذ! فمن الممكن رسمها بسهولة على 
الدائرة الصغية وان عددها يزداد في المستويات الادارية ‏ المتوسطة » وفي 
المستويات التنفيذية » وهذا تسهل مهمة رسم وببان عدد كير من الوظائف 
على حيط الدائرة الكبية في الخراقط الدائرية » ٠‏ وبمذا فإنها تحخل. مشكلة 
المساحة التي تواجه من يقوم برسم الخريطة التنظيمية التقليدية » حيث يكون 
عدد الوظائف كيرا في قاعدة اهرم بيغا تكون المساحة ١المتوفرة‏ غير كافية 
لاستيعابها عند الرسم . 
والخرائط الدائرية تصهر على صورتين › هما : 

( أ ) استعمال الدائرة بدلا من المستطيلات في الخرائط التنظيمية لترمز كل 

دائرة إلى وظيفة إدارية »> كوظيفة المدير » وريس القسم »> وغيها .. 

کا هو مبین في الشکل ( .۸ ۱۳ ) , 
(ب) ٠‏ استعمال الدائرة لتبين كل دائرة مستوى إدارباً معيناً » ويظهر على عيط 

كل. دائرة الوظائف الادارية المتساوية » ويشار إلى كل وظيفة بمستطيل 

کا هو مبین في الشکل ( ۸ ۱٤‏ ) : 

ومن الجدير بالذكر أن الخرائط الأفقية » واخرائط الدائرية قليلة الاستعمال 

في المنظمات الحكومية » وهي من الابتكارات الحديثة في الخرائط التنظيمية › 
وان أكار الخرائط إستخداما لتصوبر هياكل النظمات هي اللرائط التنظيمية 
التقليدية . 


(1) E.F. Brech, Organization, (Second Edition), (London, Longmans,. 
1965), p.438. 
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تک (¥E-)‏ _ 
خریطة دارم نر منیو لوار ریہ 
س الپوت لباں ناکت 


کی 
بین الزلائضف؛ وال وا ردہیں 
السرا ایروا رور . 


خرائط المهام : Functional Org. Charts‏ 
وبين هذه اخرائط المهام والواجيات الرئيسية للمنظمة وللأقسام التي 


تتکون مہا فیذکر ف کل مستطیل ت الادارة و القسم الالحتصاصات 
المحددة أو القسم » وتفيد هذه الخرائط في إعطاء فكرة عنءالنشاطات 


والأعمال التي تقوم بها المنظمة . ويبين الشكل رقم )٠١-۸(‏ موذجا. 
-خريطة مهام لادارة مركزية . للتنظم رالادارة . 


> _ خرائط الوظائف ) الأفراد ( : Personnel Charts‏ 

ويطلق عليما أحياناً اسم خرائط الأفراد » فهي تبين الوظائف المعتمدة » 
وءراتبہا » والوظائف الشاغرة بها . وتفيد هذه الخرائط إدارة الميزانية عند مناقشة 
مشاريع ميزانيات الوزارات أثناء عملية خض یر الميزانية » فتعطي ملي اليرانية 
فكرة موجزة عن الوظائف المجتمدة للمنظمة والظائف الشاغرة .فما ٠»‏ کا تفيد 
الرئيس الاداري الأعل في التعرف على الوظائف الشاغرة فيي منظمته ليقوم 
تعبتا » ( أنظرٌ الشکل رقم ۸ ٠١‏ ) . 
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شکل (۸- ۱9 ) 
خربطة 


الادارة المر كزية للتنظر والادارة: 


الادارة العامة للتنظيم 


| 


1) وضع دليل تنظيمي للجهماز 
الاداري للدولة ومتابعته دوربا 


۲( ایداء الراي الفني وتقدب م 
المعاو نة في عملیات التنظيم 
سواء للاحجهزة المختلفة ار 


لوحدات التنظيم ۰ 


اقتراح اعادة تنظيم ار تعديل 
اختصاصات الاجهزة القائمة 


۲ 


چک 


| والاختصاصات الاخرى . 


۲ 


on 


| الادارة المركزية للتنظيم والادارة 


الادارة العامة لطرق الممل | 


دراسة النماذج والسحلا.ت على 
مستوى الدولة بقصد تبسيطها 
وتنميطها وفهرستها لتحقيق 
وفر في التكاليف وسرعهة 
العمل ٠‏ 

القيام بالدراسات إلخاصة 
بتہسہطل اجراءات "!لل في 
مختلف الاجهزة ٠٠.٠‏ 

القيام' بالدراسات الخاضة 
بالتوزيع المكاني للماملين داخل 
الوحدات ٠٠٠١‏ 

والاختصاصات الاخرى . 


REE EE ESI EE 


الإدارة العامة لمعدلات الاداء 


وضح معدلات الاداء للاعمال | 
النمطية والتخصصية على 
مستوى الدولة وذلك بالتعاون 
مع الادارة العامة لطرق العمل 


نیت سے 


والاحهرة الفنية المتخصصمفة 
بالقطاعات المختلفة . أ 


التعاون مم الادارات العامة 
التابعة لقطاع الترتيب من اجل 
تحد ید القرارات الوظيفيسة 
وميزانية الوظائف ٠‏ 


رالاختصاصات الاخحرى ٠‏ 


۷ خرائط المصفوفة التنظيمية ر الخرائط الشجكية ) :° 
Matrix Organizational Chart‏ 

بين هذه 4 شكل التنظم لبعض النظمات الفنية المتخصصة 
( کالمنظمات التي تشرف على براج الفضاء » والادارات اهندسية .. وغرها ) ٠‏ 
ا و عبد وا ا عبس ان وان( 
جالات مختلفة . ويعملون على شكل فرق عمل » تشمل كل فرقة عمل عدا 

من التخصصات » ويرأس كل فريق مدير لتنسيق العمل بين أعضاء الفريق › 
کا داس المديرين »> مدير .عام البزاج » وهو المسثول الأول عنه ا 
بين اعمال الفرق الحتلفة التي يتكون منما البرناج . 

ويوضح الشكل رقم ( ۸ - ١۷‏ ) خريطة مصفوفة تنظيمية > وفيما 
يلاحظ أن هناك برناج ما » مقسم إلى ثلائة مشاريع ( أ » ب » ج ) ولكل 
مشروع مدير » ویتکون کل مشروتع من مهندس » وباحث » وحاسب » 
ورتبط كل واحد منم بمدير المشروع الذي يعمل فيه » مدير اخر فني › 
وهو الزئيس في جال الاحتصاص » فمهندس المشروع (أ) يرتبط مدير 
المشروع (أ)» كا تبط بمدير فني اخحر وهو كبير المهندسين . ولذا 
يلاحظ وجود خطين من خطوط السلطة » ووجود رئيسين لكل موظف › 
ما يتعارض مع مبدأً وحدة الرئاسة » ولتجنب حدوث تعارض في الاوامر 
والتوجيهات » تعقد اجتاعات بين المديرين للانسيق قبل تكليف الموظفين 
بالأعمال . وني هذا النوع من الخرائط يع الجمع بين التنظم الوظيفي 
(Functional)‏ والتنظم على ساس الغرض الر ئيسي (Purpose)‏ „ 
۸ - الخرائط الرئيسية والخرائط الفرعية : 

عندما تكون المنظمة كبية » ويشمل هيكلها التنظيمي ا کا 
الوحدات الادارية » فإنه يتم رسم خريطة رئيسية ها » وخرائط فرعية توضح 


(1) Warren Brown and Dennis Moberg, Organization Theory and 
Management, (New York, John Wiley & Sons, 1980), pp. 106-107. 
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التفاصيل » وبذلك يم تجنب رسم خريطة معقدة محوي على تفاصيلِ 
عديدة . 

وا-خريطة الرئيسية للمنظمة هي الخريطة التي تبين الوحدات الادارية 
الأساسية ( المركزية ) في المنظمة ر فإذا كانت لوزارة ما فإنها تبين الادارات ٠‏ 
العامة. والادارابت المركزية التي تتكون مها الوزارة ) . 


أما الخريطة الفرعية ( المساعدة ) فهي التي تبين تفاصيل وحدة إدارية من 
الوحدات الأساسية التي تتكون مها المنظمة » فهي تبين بشكل تفصيلي 
الأقسام التي تتكون منها الوحدة الادارية التي ترسم لتوضيح مكونانما 
( تفصيلات أقسام إدارة عامة مغلا ) . 


وبوضح الشكل رقم ( ۸ 1۸ ) خريطة رئيسية » كا يوضح الشكل 
e‏ 


التخطيط للخرائط الظيمية : 

قبل البدء في رسم الخريطة التنظيمية > فإنه لابد من تحديد الغرض الذي 
ستستخدم لأجله . وتعتبر المرحلة الأولى مرحاة تخطيط للخريطة التنظيمية وبعد 
ذلك » تقوم بجمع المحلومات اللازمة لرسم الحريطة خدمة ذلك الغرض . 
اما عن الأغراض التي ترسم لأجاها الخرائط التنظيمية فهي متنوعة » 
سبيل الخال . 
١‏ معرفة هيكل النظمة إلرئيسي والأقسام التي تتكون منبا 
۲ معرفة أجزاء المنظمة على الصعيدين المركزي وال جغرافي . 
۴۳ معرفة الوظائف في قسم ما من أقسام المنظمة . 
۽ معزفة أسماء الموظفين الذين يشغلون الوظائف في إدارات وأقسام 

المنظمة . 


اقرف 


وة 
ای ے 


A 
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مسؤولية تصمم الخرائط النظيمية : 
أصبح موضوع تصمم اللحرائط .. التنظيمية عا ف مټخصصاً › 
إذ ليس باستطاعة كل موظف أن يقوم بهذا العمل . لذا فإنه يستحسن أن يوکل 
موضوع تصمم الخرائط التنظيمية في المنظمات إلى و محص أو الى 
قسم مختص فیا 
فإذا عهدت تلك المهمة إلى موظف معين » فمن المستحسن أن يكون 
من كبار الموظفين في تلك المنظمة » وأن يكون على إتصال دام برئيسها . 
أما إذا أسندت تلك المهمة إلى قسم محص في المنظمة فيستحسن أن يقم 
بمهمة تصمم خريطة النظمة وحدة التنظم والأساليب فيما » وإذا لم تكن 
هناك وحدة للتنظم والأساليب في المنظمة فيفضل أن تسند تلك المهمة إلى 
قسم شون الموظفين فيا . وني جميع الحالات » فإنه يجب أن تجمع 
المعلومات لرسم الريطة التنظيمية من مدراء الاذارات ومن رؤساء الأقسام 
وان يشترك جميع الرؤساء المسؤولين في المنظمة في تلك العملية » وأن تؤخحذ 
اراؤهم في عملية التصمم › > وفي الشكل الذي ستكون عليه الخريطة » قبل أن 
توضع خريطة المنظمة في صورتها الہائية . 


جع المعلومات لتصمم الخرائط التظيمية : 

هنالك عدة طرق لجع المعلومات اللازمة لتصمخ الخرائط التنظيمية › 
إلا أن أكار تلك الطرق إنتدارا هي : س المقابلة الشخصية ۲ - الاستبيان 
أو قائمة الاسئلة ۳ المقابلة الشخصية والاستبيان معأ . ٠٠‏ 


اما طريقة المقابلة الشخصية فتلخص في إجراء مقابلات شخصية مع 
كبار الموظفين »> ورؤساء الادارات والأقسام في النظمة بهدف جمع 
المعلومات اللازمة لرسم الخريطة التنظيمية للمنظمة : وطربقة الاأستبيان 
تتلخص في إعداد إستارة ( أو قائمة أسئلة ) توزع على جميع الرؤساء 


۴۴ 


السزولین في المنظمة » واب Ny‏ 
رسم الخريطة د للمنظمة . وتستخدم ف کٹیر من الحالات الظريقتان 
معا . 


وعند جمع العلومات لأجل تصمم الريطة التنظيمية فإن الحلل 
الاداري ( أو من يقوم مهمه التصمم ) يبدا عادة جع المعلومات من الادارة 
العليا » ثم ينزل بشكل تدرججي إلى الادارة المحوسطة » إلى أن يصل إلى 
الموظفين ف أسفل الادارة والجهاز التنفبيذي . 

أما بخصوص الأسئلة التي حجمع بواسطتبا الات لرسم الخريطة 
التنظيمية » فتختلف باختلاف الغرض الذي a‏ لأجله الخريطة التنظيمية › 
إلا أن قائمة الأسعلة التالية » تعتبر أكار أنواع الأسئلة إستخداما لأغراض جمع 
المعلومات » لأجل تصمم الخريطة التبظيمية » وهي کا يل : 


١‏ ما هي الوخدة الادارية التي ترأسها ؟ 
۲ من هو ريسك المباشر ؟ 
۳ س من هم الموظفين الذين ترأسهم ؟ 
( أ ) أذكر. ,أسماء الوظائف والمراتب التي يشغلها الموظفون الذين 
ترأسهم ؟ 
(ب) أذكر عدد الموظفين الذين ق بشکل مباشر واذکړ 
اسماءهم ؟ 
٤‏ ما هي مهام ( واجبات ) الوحدة الادارية التي تراسها ؟ 
هه ما هي الواجبات ( الأعمال ) التي تقوم بها ؟ 
> ما هي اللجان التي تشترك في عضويبا ؟ 


(1) Coleman Maze, Office Managemént, (New York, the Ronald Press, 
1947), pp. 32-33. 
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۷ ما هي الأقسام التي تقكون منہا ‏ الوحدة الادارية التي ترأسها ؟ 
۸ ما هي المهام ( الواجبات ) التي بقوم بها كل قسم ؟ 
٩‏ ما هي الواجبات ر الأعمال ) التي يقوم بها كل موظف' من الموظفين 
الذين تراسهم ع 
۰ ما هي توقعاتك بخصوص عدد الموظفين في الوحدة الادارية التي اها ) 
ني المستقبل ؟ 
( أ( هل تتوقع زيادة في عدد الموظفين ( والوظائف ) ؟ 
رب) هل تتوقع تخفيضاً في عدد الموظفين ( والوظائف ) ؟ 
وعند حصول الحلل الاداري على المعلومات السالف ذكرها » تصبح 
لدیه معلومات وافية عن المنظمة ککل ن الأقسام التي تتکون مہا . وإذا 
ما للاحظ وجود إزدواجية أو تعارضاً في الأعمال بين الأقسام » فإنه يلجا إلى 
الادارة العليا لاتخاذ القرارات المناسبة بخصوص معالجة تلك الأوضاع غير 
السليمة . 


رسم الخرائط التظيمية : 
بعد أن تتجمع المعلومات المطلوبة عن المنظمة لدى الحلل الأداري › 
فإنه ييداً بعملية رسم الخريطة التنظيمية للمنظمة . فيأتي بورقة مستطيلة كبية 
الحجم ثم يأ في رسم رترتيب وظائف النظمة عابم . وتستخدم في بعض 
الأأحيان قطع صغية من الورق مرسوم اعلا مستطيلات ( أو دواثر ) . وترمز 
كل قطعة إلى وظيفة من وظائف النظمة . وتوضع المستطيلات وترتب على 
الورقة الكبية » ويم تحديد أمكنة الوظائف في المنظمة › وتوصل فيما بعد | 
حطوط السلطة بين تلك الوظائف » بحيث يكون الناتج اباي الحريطة ‏ 
التنظيمية” للمنظمة. ومن ميزات هذه الطريقة أا توفر مرونة أكار عند ترتيب 
الوظائف على ا-حريطة » فنستطيع أن نجري التغيرات على أمكنة الوظائف في 
امريطة دون أن تضطر إلى إعادة رسمها أو تغيرها . 


Foe 


وترسم اجريطة التنظيمية بطريقة أخرى وهي ( الطريقة التقليدية ) › 
وتتخلص هذه الطريقة في أننا نأي بورقة مستطيلة » كبية الحجم » ثم نقوم 
برسم وظائف المنظمة علا . فنرسم بقلم الرصاص مستطيلات ( أو دوائر ) 
لترمز إلى الوظائف الموجودة في المنظمة » ونصل بينما بخطوط السلطة » فإذا 
أردناإجراء بعض التغيبرات عليما » فإننا نقوم بمحو الأجزاء التي يراد تغيرهاء 
ثم نعيد مها مرة أخرى . 

وعند رسم الخريطة التنظيمية فإن نقطة البداية هي تحديد مكان وظيفة 
مدير المنظمة على الخريطة » ثم تحديد أمكنة وظائف الادارة العليا الأحرى » 
م وظائف الادارة المتوسطة » إلى أن نصل إلى الوظائف التنفيذية التي هي 
أصغر الوظائف في المنظمة . 

وبعد الاتهاء من رسم الخريطة التنظيمية > فإنها تعرض على رؤساء 
الأقسام والادارات لأجل الاطلاع علياي وإبداء الرأي بخصوصها » ثم تعرض 
بعد ذلك على رئيس المنظمة لاعتادها . 


تمدف اخرائط التنظيمية إلى إعطاء فكرة واضحة عن هيكل المنظمات 
الي تشلها » ولأجل تجنب الوقوع في الأحطاء عند التصمم » فقد وضعت 
بعض القواعد العامة لتصمم الخرائط التنظيمية » ومن تلك القواعد ما يلى : 


۱ س المستطلات : 


عند رسم الخرائط التقليدية » أو الأفقية رمن المين إلى 
الشمال ) فإنه تستخدم مستطيلات » وأحياناً مربعات » لتشير إلى 
الوظائف والرحدات الادأرية . ومن الواضح أن حجم المستطيل لا يذل 


۲۴٢ 


على أهمية الوظيفة » إلا أنه قد جرت العادة بوضع الوظائف الكبية 
في المنظمة في مستطيلات كبية . فتوضع عادة وظيفة مدير المنظمة 
في أكبر المستطيلات مساحة » وفي المكان العلوي في وسط 
الخريطة » وتوضع الوظائف في المستويات الدنيا في مستطيلات 
صغية . ويفضل عند رسم الخريطة التنظيمية » أن تكون الأقسام 
والوظائف المتساوية »> والموجودة في مستوى إداري واحد» مثلة 
مستطيلات متساوية من حيث الحجم » وأن تكون على مستوى أفقي 
واحد . | 
أما في الخريطة الدائرية فتستخدم الدوائر لمثل الوظائف 
والوحدات الادارية في المنظمة » ويفضل أن تخصص دائرة كبية لمدير 
المنظمة » وأن توضع الوظائف والأقسام الحساوية في دوائر متساوية من 


حيث الحجم . 


۴ الوظائف والوحدات الاستشاربة : 
توضع وظائف المستشارين » والوحدات الاستشارية في 
مستطیلات تحت الرؤساء الذين یمد مول هم استشارات ¢ وي مستوی 
أدنى من الرؤساء . وتكون وظائفهم في الناحية اليسرى من خط 
السلطة » وفي حالة تعدد الوحدات يجوز وضعها على الناحية العنى . 
من أعلى إلى أسفل » وذلك لان وظائفهم إستشارية وغير تنفيذية . 
E‏ السكرير : 
لا توضع وظيفة السكرتيز » أو السكرتية »> على خط السلطة 


مباشة تحت وظيفة الرئيس لأن هذا يعني أن السكرتير بلي الرئيس من 
حيث السلطة .مباشة ومن المعروف أن السكرتير لا يلي الرئيس من 


ر 


جيث السلطة » ولذا فإن وظيفته توضع في الناحية ابعنى من خط 
السلطة وتحت وظيفة الرئيس . 


: س اللجان واججالس‎ >٤ 

هناك حالات تستدعي وجود لجان أو مجالس في المنظمة › وإذا 
كانت تلك اللجان والحالس موجودة فيا بصفة دائمة › فاا تظهر 
على الريطة التنظيمة للمنظمة › وتعامل كأي وحدة إدارية في تلك 
المنظمة . فإذا كان للمجلس سلطات تنفيذية کا هي الحال في 
بجالس الادارة للمؤسسات العامة » فإنه يعتبر أعلى سلطة في 
المنظمة » ويشار إليه بمستطيل في أعلى المنظمة » وبرتبط رئيس 
المنظمة بذلك الجلس » حيث يظهر المحلس كاعلى سلطة في 
المنظمة . أما إذا كانت اللجان والجالس إستشارية فتظهر تحت 
الرئيس الاداري الذي تقدم إليه الدراسات والاستشارات » ولا توضع 
على خط السلطة مباشة » ولكنها توضع غالبا في الجهة اليسرى منه 
( شأنها في ذلك شأن وظائف الوحدات الاستشارية ) . 


ه س خططوط السلطة : 

- وهي الخطوط التي تمشل قنوات السلطة والأوامر في الأجهزة 
التنفيذية » ويمثل العلاقات المباشة في المنظمة » وهي تسير من 
الرئيس إلى المرؤوس . ويشار إلى خطوط السلطة بخط صلب ومتصل 
فر ی الخريطة التنظيمية » هكذا ر( ڪڪ 
وتتصل خطوط السلطة من أعلى بمنتصف القسم الاعلى من المستطيل 
( الذي يرمز إلى الوظيفة ) » وتتصل من الأسفل مع منتصف القاعدة 
السفلى من المستطيل . ويجحب أن يخرج من منتصف القاعدة 
السفلى من كل مستطيل ( عندما يرمز المستطيل. إلى الرئيس أعل ) 
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خحط ستصل واحد يتصل بالمستطيلات التي ثل الوظائف 
( أو الموظفين ) أو الويحدات الادارية لذلك الرئيس . وخرج من 
متتصف القاعدة السفلى من كل مستطيل خط يتصل بالمرؤوسين 
التابعين مذا الرئيس وهكذا . وجب أن لا يرتبط أي موظف 
( أو مرؤوس ) إلا برئيس واحد » وخط سلطة متصل واحد بربطه 
برئيسه المباشر وذلك تطبيقاً لبد وحدة الرئاسة . 


> العلاقة الأسعشارية أو غير المباشرة.: 
وهي التي تمل الاتصالات أو العلاقات غير الرسمية في 
المنظمة › والتي تتم حارج الخطوط الرسمية المحددة للاتصال . ومن 
أمثال تلك الحالات » إتصال موظف برئيس أعلى من رئيسه المباشر 
دون أن يمر ذلك الاتصالى على رئيسه المباشر » أو إتصال موظف 
مستشار بشکل مباشر دون أن يكون عن طريق رئيسه المباشر . 


وني حالة وجودة العلاقة الاستشارية » أو غير المباشة » فيستعمل 
الحط المتقطع أو النقط التقاربة المستقيمة لترمز إلى ذلك هكذا 
( ب أو هکذار e‏ تحن عدم اا کار من 
بيان العلاقات غير المباشة على الخريطة لان ذلك يكار من الخطوط 
فیہا » وبظهرها بشکل معقد وغیر واضح . 


۷ إذا كانت هناك وظائف شاغرة في المنظمة »> فيجب ذكرها ووضعها 
على الخريطة التنظيمية » ومعاماتما كالوظائف الأحرى ( المعبأة ) . 
وإذا كان هنالك موظف يشغل وظيفتين » وظيفة على أساس دام » 
- ووظيفة على أساس مؤقت » فيوضع في مستطيلها ( المؤقتة ) نجمة 
صغية » أو إشارة ما » ثم يوضح ذلك الوضع في الملاحظات في 

أسفل الخريطة » أو في دليل الخريطة التنظيمية . 


خرف 


۸ س إذا كانت الخحريطة التنظيمية القسم من منظمة كير »> فإننا نضح في 


2 الأعل من المستطيل ا لخصص لرئیس القسم ا إنجاهه 
إلى أعل ۸ > وإذا كانت هناك أقسام مساوية هذا القسم لم تظهر 
على الخريطة فإننا نشير إليما بسهم إتجاهه بشكل أفقي ( س ) » 
وتبين الأُسهم أنه لا تزال هناك إدارة أو أقسام أخری » يرتبط بہا القسم 
المرسوم على الخريطة التنظيمية » وم تظهر على تلك الخريطة 


توضع الوظائف التي تڪون متساوية » ومن درجة وأاحدة > على مستوی 


واحد ¢ بشڪل أفقي > في الخريطة » على أن يڪون المستوى الاداري 
الأعلى في «وسط الخريطة » وإذا كان عدد الوظائف كبيرً » ولا تتسع 
الحريطة لذلك » فيمكن تيلها أفقياً وعموديا : 


نعتمد المعلومات التي تذكر على الحريطة التنظيمية على الهدف الذي 
ترسم لاجله الحريطة . فإذا كان المدف هو بيان الوحدات الادارية 
الکہی في المنظمة » فترسم خريعطلة تنظيمية رئيسية لبيان الادارات 
الرئيسية في المنظمة . وترسم خرائط فرعية ( مساعدة لبيان الاقسام 
والوظائف في تلك الادارات ) . وإذا كان الغرض التعريف بالموظفين 
الموجودين في المنظمة » فرسم اخريطة التنظيمية » وتذكر أسماء 
الوظائف فما » ويذكر تحت كل وظيفة » إسم الموظف الذي 
يشغلها . ويستحسن عدم ذكر أسماء الموظفين على الحرائط التنظيمية 
إلا في الحالات التي تستوجب ذلك ( كأغراض تدريب الموظفين 
الجدد وتعريفهم بالرؤساء ) لأن الأشخاص يتغيرون باستمرار » بين 
تبقى الوظائف ثابتة في المنظمة . وني حالة ذكر أسماء الأشخاص 
على الخحريطة التنظيمة فإن ذلك يستوجب تغير الخريطة التنظيمية 
كلما حدثت تغيرات أو تنقلات بين الموظفين في المنظمة . 


Y4 


: ) الخرائط الأفقية ر من المين إلى الشمال‎ ١ 


يوضع رئيس المنظمة في الخرائط الأفقية في أقصي المين ‏ 


۲۴- الخرائط الدائرية : 


يوصع رئيس المزظمة ف الوسط ¢ وتنساب خحطوط السلصة من 


۳ الوحدات المساعدة في الأجهزة الحكومية : 


یکون وضع الوحدات المساعدة ف الأجهزة الحكومية ») عند 
رسم الخرائط التنظيمية ها » غالبا » على النحو الآتي © 


(أ) تجمع كافة الوحدات الادارية والمالية على مستوى كل جهاز 
حکومي في كيان واحد تحت مسمى الادارة العامة للشئو 
الادارية والمالية ر أما إذا كان الجهاز صغياً فتكون بمسمى إدارة 
الشئؤن الادارية والمالية ) بغض النظر تعدد الوحدات 
التنفيذية التي يتكون منها الجهاز » على أن تضم الوحدات 
العالية : 


١‏ شون الموظفين وتتكون من : التوظيف » والنفقات 
والرواتب »وعلاقات الموظفين » والتدريب . 


(١)ل‏ يوجد إتفاق وتوحيد بين الدول العربية على ارتباط الوحدات المساعدة في الجهزة الحكومية » لكن 
هذا الوضع قد عولمح بالنسبة للمملكة العربية السعودية » وذلك في ندوة الوحدات المساعدة في 
الأجهزة الحكومية التي عقدت في معهد الادارة العامة » الرياض » في الفترة من ۱۹ ۲١‏ جمادى 
الفانية ٠٤١۴۳‏ ه » وما ذكر هنا أعلاه هو عبارة عن بعض توصيات الندوة بهذا الشان . 


۲ س الشئون المالية وتتكون من : الحسابات » والمشتريات › 
والمستودعات . 

۳ ادمات العامة وتتكون من : الحركة » والصيانة . 

› س الخدمات المكتبية وتتكون من : الاتصالات الادارية‎ >٤ 
. والنسخ والتصوبر والطباعة » والحفوظات‎ 

ه ‏ الخدمات الصحية والتعليمية في الأجهزة التي لا تكون 
هذه الخدمات هدفها الاساسي . 

(ب) ترتبط الادارة العامة للشعون الادارة والالية بالوزير في الوحدات ٠‏ 
التي تضم أكار من وكيل وزارة » وكذلك الحال بالنسبة للمصاح 
والمؤسسات العامة » أما في حالة وجود وكيل وزارة واحد فتربط 
به . 

(ج) ترتبط العلاقات العامة بالوزير أو بمدير المنظمة 

(د) ترتبط كافة الوحدات الاستشارية كوحدة التخطيط والتابعة » 
ووحدة التنظم والادارة »> ووحدة البحوث » ووحدة الشئون 
القانونية » ووحدات الاستشارات الفنية بالمسئول الاول في 
الجهاز ( الوزير أو مدير عام الجهاز ) . 

(ه) يرتبط مركز المعلومات بوكيل الوزارة »> وني حالة تعدد الوكلاء 
فيتبط بالوزير > ويقاس على ذلك المصالح الحكومية 
والمؤسسات العامة . 


المعلومات الواجب ذكرها على الخريطة التنظيمية : 

هناك معلومات أساسية من الضروري ذكرها على الخريطة التنظيمية وهي : 
١‏ س إسم الخريطة التعظيمية : 

يجب أن يكون للخريطة التنظيمية إسم يدل علما » ويوضع إسم الخريطة 


التنظيمية على رأس الخريطة » في المكان العلوي من وسط الخريطة ( فوق 
رئيس المنظمة ) › أو يوضع الاسم في الزاوية العلوية العنى من الخريطة . وبين 
الاسم أنها للوضع الحالي ر للتنظم الحالي ) » أو للتنظم المقترح . 


۲ تاريخ الريطة : 

يجب أن يكون للخريطة تاريخ يدل على وقت إعدادها . ومن الواضح أن 
الخريطة التنظيمية إغا هي صورة هيكل المنظمة في وقت حدد » هو وقت 
رسمها » ويختلف » في كثير من الأحيان » هيكل النظمة بعد رسمها بوقت 
قصير » وهنا تأتي أهمية ذكر تاريخ إعداد الخريطة التنظيمية . ويذكر تارج 
إعداد الخريطة التنظيمية » أو تاريخ الموافقة عليما من قبل الجهات العليا » في 
الزاوية العلوية العنى من الخحريطة وذلك تحت إسم الخريطة مباشة ( إذا كان 
إسمها قد وضع فى الزاوية العلوية العنى من الخحريطة ويشمل التارخ » وذكر 
اسم الشهر والسنة » أو ذكر اليوم » والشهر › والسنة ) . 
۳ - الموافقة على الخريطة : 

حتی تأحذ الخريطة الصفة الرسمية » فإنه يستحسن ذكر إسم وتوقيع 
الموظف المسؤول ae Sa E a a‏ 
الذي أعدها . والغرض من ذلك هو تحديد المسؤولية . وتذكر الأسماء والتواقيع 
في أسفل الخريطة في الزاوية المنى السفلية . 
؟ س اللاحظشات : 

إذا كانت هناك حاجة لذكر بعض الايضاحات على الخريطة التنظيمية 
فيستحسن ذكرها في أسفل الخريطة في الجهة المنى السفلية منها . 


مراجعة الخريطة التنظيمية : 
تعكس الخريطة التنظيمية صورة المنظمة وقت إعدادها ( الخريصة ) » ومن 


4۴۳ 


الواضح أن المنظمات هي دائماً في حالة حركة وتغير مستمرين . وحتى يكون 
بالامكلن أن تصور اخريطة التنظيمية الأؤضاع الحقيقية في المنظمة » فيجب 
أن تراجنع. باستمرار › وان يعاد رسمها من حين لاحر » حتی تکون دائماً 
- حديثة . وتعكس اخر التعديلات التي أجريت على المنظمة . 

ومن الملاحظ أن العديد من المنظمات الحكومية لا تحتفظ بخرائط 
تنظيمية حديثة » تعكس أخر التعديلات والتغيبرات في جهازها » ففي بعض 
الادارات الحكومية تجد أن أحدث خريطة تنظيمية لديما » قد مضى عليما عدة 
سنوات » وأمثال تلك الرائط لا تعكس الأوضاع الحقيقية 
للمنظمات . ولذا فإته يتوجب آن تسند مهمة إعداد الخريطة التنظيمية إلى 
موظف مختص » أو إلى وحدة إدارية متخصصة » كوحدة التنظم والأساليب »› 
أو إدارة شؤون الموظفين ( کا ذكرنا سابقاً ) » وأن يكون من واجباتہا رسم 
ا لخريطة التنظيمية » وإعادة رسمها » من حين لأخحر » وكلما حدثت تغيرات 
على المنظمة > بحيث تعكس الرائط التنظيمية الأوضاع الحقيقية الحالية 
للمنظمات . 

وبين الشكل ( ۸ ۲١‏ ) والشكل ( ۸ ۲١‏ ) الخريطة التنظيمية 
لعهد الادارة العامة بالرياض » خلال الفترة من سنة ( ٠۳۹۰‏ ها 
٢‏ هھ ) » ومنېا يلاحظ مدی امو والتوسع في جهاز وخحدمات هذا 
المعهد . ففي خلال تلك المدة أنشثت إدارات وأقسام جديدة لم تكن موجودة 
في السابق . 
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مسميات الوحدات الادارية 


يطلق إصطلاح وحدة إدارية على جزء من المنظمة › وأحياناً عل المحظمة 
بكاملها . فالوحدة الادارية قد تطلق على قسم › أو إدارة في منظمة ما » کا 
قد تطلق على مصلحة أو موؤسسة كبيخ .© 

ولا توجد مسميات موحدة للوحدات الادارية على مستوى القطر الواحد في 
الدول العربية » ولا على مستوى الدول العربية ( کا أنه لا توجد مسميات 
موحدة للوحدات الادارية على مستوى عالمي ) » ولاعطاء فكرة عن اختلاف 
المسميات » فإننا سنأخحذ ثلاث دول وهي الولايات المححدة الأمريكية › 
وبریطانیا ( والمملكة العربية السعودية ) 


ففي اللايات المتحدة الأمر يكية نجد أن مسميات الوحدات الادارية هي 
3 يلي : الادارة )Department)‏ وتعتبر أعل و اکر أقسام الجهاز الاداري في 
الدولة » وتغادل في المستوى الوزارة في البلاد الأحرى » وتفسم الادارة إلى دواوين 
)Bureaus)‏ › وتقسىم الدواوين إلى شعب (۸5٥iوiہا٥)‏ » والشعب تقسم إل أقسام 
)Section5(‏ › والاقسام إلى وظائف (ءi0nازءە٥)‏ . 


اما في بريطانيا » فان التقسم الاداري فهو كا يلي: الادارة 
(Department)‏ « فا لجناح (عWin)‏ » فالشعبة («i0ئiہا2)‏ » فالفر ع (Branch)‏ « 
فالقسم )Section)‏ » فالوظيفة )Positi0"(‏ . 

وبالنسبة للمملكة العربية السعودية » فلا يوجد توحيد لمسميات الوحدات 
الادارية في الأجهزة الحكومية » إذ تختلف المسميات والتقسيمات من وزارة إلى 
)١(‏ يفضل استخدام وحدة إداية لتعنی فا من أقسام المنظمة » وليس منظمة بأ كملها > ( وذلك 

) لأغراض توحيد المصطلحات واستخداماتها ) . 

(۲) لم نقدم أمثلة متعددة من الدول العربية » لعدم توفر المعلوماتالكافية لدينا عا . 


أخحرى » ألا أنه يمكن القول » أن المسميات فيها على وجه التقريب هي : 
وزارة ¢ وكالة وزارات ووكالة وزارة مساعدة » أدارة عامة » أدارة قسم ¢ وظيفة 


وتستخدم في المملكة مسميات أخرى » بجانب المسميات المذكورة 
سابقاً » مثل : رئاسة » ديوان » هيعة » موؤسسة » ومركز . وحيث أن احتلاف 
السميات من وزارة إلى أخرى » يودي أحياناً إلى الالتباس والغموض » وعدم 
معرفة المستوى الاداري بشكل دقيق » لذا » فإن من الضروري توحيدها . وقبل 
اقتراح مسميات موحدة » فلا بد من التعرف على المسميات الحالية 
ومضمو ہا » وهي بٳججاز کا بلي : 


۱ س مسمیات الأجهزة التنفيذية “٠‏ والرقابية » والمؤسسات العامة › 
تشمل ما بلي : 


(أ) وزارة : وهي أكبر أقسام الجهاز الاداري في الدولة » وتقوم بالاشراف 
على » أو تنفيذ » وظيفة أو أكار من وظائف الدولة . ويرأس الوزارة 
وزير »> يكون مسولا أمام رئيس السلطة التنفيذية ( رئيس مجلس 
الوزراء ) » ومن أمثلة ذلك » وزارة الصحة › ووزارة المعارف » ووزارة 
الداحلية . 


(ب) دیوان : ویطلق على أجهزة الرقابة » وعلى الأجهزة التي تقدم خدمات 
للأجهزة الادارية الأحرى ( الأجهزة المساعدة ) . ورئيس الديوان يكون › 
في معظم الأحيان » برتبة وزير » وأحياناً في مرتبة أقل من ذلك . وهو 
مسؤول أمام رئيس السلطة التنفيذية » ومثال ذلك » ديوان المراقبة 
العامة » والديوان العام للخدمة المدنية . 


)١(‏ كا هي مطبقة في المملكة العربية السعودية 


۲٤۸ 


(ج) 


)۵( 


(ه) مصلحة 


مؤسسة عامة : وتطلق على الأجهزة ذات النشاط اي 
والتجاري » والاداري » والتعليمي » التي تمنحها الدولة قدراً كيرا من 
الاستقلال الاداري والمالي . ومدير المؤسسة العامة يكون غالبا برتبة 
وكيل وزارة › ااا بمرتبة وزير › ومن أمثلة ذلك » المؤسسة العامة 
للبترول والمعادن ( بترومين ) » وجامعة املك سعود » ومعهد الادارة 
العامة . ويشرف على أعمال كل مؤسسة مجلس إدارة »> ويعتبر على 
سلطة بالنسبة ها . 


هيئة : وتطلق على الأجهزة ذات الطابع الاقتصادي » وأحياناً على بعض 
الأجهزة الرقابية والقضائية : وتتمتع الميئة » مثل المؤسسة العامة » بقدر 
كبير من الاستقلال الاداري وال مالي » ويرأسها مذير يكون برتبة وزير 
أو وكيل وزارة » ومن الأمشلة على اليعة » الميئة الملكية للجبيل وينبع › 
التحقيق والتأديب . 

: وتطلق على أجهزة تتبع وزارة من الوزارات . ويبخصص لكل 
مصلحة فرع في الميزانية › ر بقدر من الاستقلال الاداري 
والمالي > إلا أن استتلاهما يعتبر قل تنبا من المؤسسة العامة . وتقوم 
في بعض الأحيان بتحصيل إيرادات للدولة . ويكون رئيسها برتبة وكيل 
وزارة » وأحياناً بمرتبة أقل من ذلك . ومن الأمثلة على المصلحة ؛ 
ا الحمارك » ومصلحة الركاة والدحل 


۴ س مسميات الوحدات الادارية التي تنقسم إليبا الأجهزة التنفيذية : 


ت الأجهزة التنفيذية إلى وحدات إدارية متعددة » وإذا أخذنا وزارة 
ما“ » على سبيل الخال » فإننا نلاحظ أنه توجد فيما التقسيمات 
الاتية . 


. في المملكة العربية السعودية‎ )١( 


)'( 


(چ 


2 


2 


ر 


(و) 


وكالة وزارة : وهي أعلى تقسم في الوزارة » ويرأسها وكيل وزارة يكون 
عادة في المرتبة الخامسة عشرة أو الممتازة » ومثال ذلك » وكالتي الوزارة 
في وزارة المعارف وما » وكالة الوزارة للشؤون التعليمية » ووكالة الوزارة 
لاشرؤون الثقافية ( إذ توجد وكالتان في وزارة المعارف في المملكة العربية 
السعودية ف عام ۱٤۰۳‏ ه). 

وكالة وزارة مساعدة : تلي وكالة الوزارة » ويرأسها وكيل وزارة مساعد 
يكون عادة في المرتبة الرابعة عشرة » مثال ذلك » وكالة وزارة الصحة 
المساعدة للطب الوقاي 


إدارة عامة : وتطلق على الأقسام التي تقسم إليما وكالة الوزارة المساعدة 


ويرأسها مدير عام تتراوح مرتبته بين الرتبة الحادية عضة والثالثة عطق » 
ومثال ذلك » الادارة العامة للحقوق في وزارة الداخلية . 


إدارة : وتطلق على قسم من إدارة عامة » ويرأس الادارة مدير » تتراوح 
مرتبته بين المرتبة السابعة والمرتبة العاشرة » ومثال ذلك ٠‏ إدارة الحقوق 
الخاصة > وإدارة الحقوق العامة ( التي هي من أقسام الادارة العامة 
للحقوق بوزارة الداخلية ) . 


ة : ويطلق على التة لتقسم الأصغر الذي يلي إدارة » إذ تقسم الادارة 
إلى أقسام » ويراس س القسم موظف » هو رئيس القسم » ومثال ذلك ق 
شؤون الموظفين ( في منظمة ما » صغية ) . 


وتساوي القسم وتکون أحياناً کر منه أو أصغر منه ) 
تيس هناك إتفاق على حجم الوحدة ( ولا على مستواها الاداري « 


4% ذلك » وحدة التنظم والادارة » ووحدة التخطيط والميزانية ( ف 


وزارة € 
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رن مركز : ويساوي الادارة أحیانا » ویکون في آحیان آخری ممستوی 
القسم . ومغال ذلك » مركز الاتصالات الادارية » ومركز المعلومات . 


(ح ) شعبة : تستخدم في تقسيمات المنظمات العسكرية » وقلما تستخدم 
في المنظمات المدنية » والشعبة في المنظمة العسكرية تكون بمستوى 
أقل من إدارة وأكبر من قسم . إذ تقسم الادارة إلى شعب » والشعب إلى 
أقسام . مثال ذلك » شعبة الفوين والامدادات في منظمة عسكرية › 
أُما في المنظمات المدنية » فالشعبة تكون عادة بمستوى أقل من 
القسم » مثال ذلك : شعبة الوارد » وشعبة الصادر في مركز الاتصالات 
الادارية لوزارة ما . ( انظر شکل رقم ( ۸ ۲۲ ) مسميات الوحدات 
الادارية الحالية في المملكة ومستوياتها الادارية ) . 


: مسميات الوحدات الادارية حسب التوزيع الجغرافي‎ ٣ 
توجد للوزارات الرئيسية» كالزراعة» والمياه» والمعارف» والمواصلات›‎ 
وحدات إدارية في المناطق الجغرافية »> وذلك لتقديم الخدمات‎ 
للمواطنين فيا . ويطلق على تلك الوحدات الادارية في المناطق‎ 
) : المسميات التالية‎ 


رأ ) مديرية : تطلق على الوحدة الادارية لوزارة من الوزارات » الموجودة في 
منطقة من الناطق . وتتولى المديرية في المنطقة تقدم الخدمات 
والاشراف علا . ويرأس المديرية مدير عام » وتتبع المديرية وحدات 
إدارية صغية تسمى فروعا . وتفوض المديرية الصلاحيات اللازمة لتسير 
الأمور في المنطقة »> وحل المشكلات العاجلة فيا . ومثال ذلك › 
مديرية الزراعة والمياه بالمنطقة الشقية »> ومديرية الشؤون الصحية 
الت اة 
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(ب) فزع : وهو أصغر وحدة إدارية في المنطقة › ويرتبط الفرع بالمديرية 
ي المنطقة » أو بالجهاز امركزي . للوزارة ر أحيانا ) . ويراس الفرع 
مدير الفرع » ويفوض صلاحيات مناسبة للقيام بالعمل في المنطقة التي 
يشرف علبما الفرع . ومن الأمثلة على الفروع » فرع وزارة الزراعة والمياه 
في مدينة المفوف الذي يتبع مديرية الزراعة والمياه في المنطقة الشرقية › 
وفرع وزارة التجارة في جدة الذي برتبط بالوزارة في الرياض » وفرع معهد 
الادارة العامة بالدمام الذي يرتبط بإدارة المعهد في الرياض . 

توحيد مسميات الوحدات الادارية : 

يواجه الباحث والدارس للادارة في المملكة العربية السعودية مشكلة عدم 
توحيد مسميات الوحدات الادارية في الأجهزة الحكومية . فلم يع الاتفاق بعد 

على المستوى الاداري للوحدات الادارية »> وهي » شعبة »> ووحدة » وقسم . 

وللوصول إلى مفهوم موحد » وقابل للتطبيق في جميع الوزارات » فإننا نرى أن 

تدرس اللجنة العليا للاصلاح الاداري في المملكة وهذا الموضوع › وأن تصدر 
قرارا بشانه » ليع توحيد المسميات » وتحديد مستويات الوحدات الاجارية في 

الأجهزة الحكومية في المملكة . 


(۱) نقترح > فى هذا الخصوص » أن تكون مسميات الوحدات الادارة فى الأجهزة الحكومية ( تنازليا ) 
على النحو آلاتى : ( أ ) وزارة > ( ب ) وكالة وزارة » ( ج ) وكالة وزارة مساعدة » ( د ) ادارة عامة » 
( اه ) ادارة » ( و ) شعبة » ( ز ) قسم » (ح ).وحدة » ( ط ) وظيفة . وبذلك يتوفر فى جهاز الوزارة 
تسع مستوبات ادارية تبداً من وزارة وتنتهى بوظيفة . ونرى » ان هذه المستوهات الاداية تستطيع استيعاب 
كبر جهاز اداری فى المملكة ( أنظر شکل رقم ۸ س ۲۳ ) مسميات الوحدات الادارية المقترحة 
ومستوياعبا الادارية . 

أما بخصوص توحيد مسميات الوحداءت الادارية على مستوى الدول العربية » فإننا نرى أن تتبنى المنظمة 
العربية للعلوم الادارية هذا الموضوع » وذلك لأجل التغلب على مشكلة اختلاف المسميات من بلد عريي 
لآحر » ولتي تقف عقبة أمام الدراسات الآدانية المقارنة . ونقترح في هذا الشأن » إجراء دراسة مقارنة 
للمسميات الموجودة للوحدات الاداية في البلاد العربية » وعقد اجتباع لناقشة هذا الموضوع › واحروج 
بتوصية لتوحيد مسميات الوحدات الاداية على مستوى الدول العربية . ( ونرى > في هذا الجال » أن 
المسميات المقترحة للوحدات الاداية في المملكة » ولمشار إلا في أعلاه » يمكن الاستفادة مہا › 
ردراستا » وأخذها كأساس مبدبي لتقسم الوحدات الاداية في البلاد العربية » إذ آن فيما من الاتساع › 
والتسلسل » ما يستوعب تقسيمات أي جهاز ٳداري ‏ مهما کان کب في اي بلد عري ) . 
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الفصل التاسع 


التنسيق بين أقسام ا لمنظمة الادارية . 
الناحية الأنسانية ف الظم 
الخطة التنظيمية . 

التتظم غير الرسمي . 

إعادة التطظضم : 
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الفصل التاسع 


يقصد بإدارة التنظم تشغيله بشكل جيد » وإدخال التعديلات اللازمة على 
الميكل التنظيمي لضمان بقاء النظمة » واستمرارها في اداء أعماطها. 
وسنعالج في هذا القسم موضوعات متنوعة في مجال التنظم الاداري » 
وادارته وتتضمن ما يلي : 
( أ ) التنسيتق بين أقسام المنظمة الادارية. 
(ب) الناحية الانسانية في التنظم ر 
(ج) الخطة التنظيمية . 
(د ) التنظى غير الرسمي . 


را ) التدسيق بين أقسام المنظمة الادارية : 


التنسيق هو الربط بين أعمال أقسام الوحدة أو الوحدات الادارية وتحريك 
هذه الأقسام في الوقت الحدد » بحيث ببذل كل قسم مها قصارى جهذه 
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في سبيل الوصول إلى الغاية أو الهدف المقصود“ والتنسيق ضروري لتوحيد 
الجهود » ومنع التعارض والاحتكاك بين الأفراد » وبين الوحدات الادارية . وإن 
عدم وجود التنسيق يؤدي في كثير من الأحيان إلى عدم وصول المنظمة إلى 
أهدافها الاساسية . 

ويعتبر التنسيق من أهم واجبات الرئيس الاداري » إذ تقع على عاتقه مهمة 
ربط أجزاء المنظمة ببعضها كي يضمن تعاون جميع الموظفين وتوجيه جهودهم 
في إتجاه واحد هو تحقيق الهدف » ومن الاعمال التي تستوجب التنسيق › 
حطوط التجميع Lines)‏ yاAssemb)‏ في المؤسسات الصناعية » والفرق 
الموسيقية » وفرق كرة القدم وغيرها . 

ومن الملاحظ أن هناك إتباطا وثيقاً بين عملية التنظم والتنسيق » فالتنظم 
السلم يسهل عملية التنسيق » وذلك بتحديده للواجبات والمسؤوليات 
وبتحديده للاطار العام للعلاقات في المنظمة . والتنسيق يتطلب توفر هيكل 
تنظيمي سلم » وإدارة ماهرة » وتعاونا بين القائمين بالعمل في جميع مستوياته 
الختلفة . وكلما تعددت العمليات » وكبر حجم الوحدة الادارية » وبعدت 
المسافة بين أجزاء المنظمة » وتعقدت مشاكلها » وازداد التخصص وتوزيع 
العمل فيما كلما كانت مهمة التنسيق أشق وأصعب . 

ويم التنسيق في الوزارات والمصالح الحكومية عن طريق تبادل المعلومات 
والأفكار بين موظفي الوزارات على اختلاف فروعها وأقسامها » ويقوم بذه 
المهمة الرؤساء الاداريون في المستويات العليا والمتوسطة . أما الوسائل المتبعة 
في التنسيق فهي : ) 


(1) Leonard White, Introduction to the Study of Public Administration, 
(New York, the MacMillan Co., 1965), p. 33 
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| س اجتاعات احالس : مثل اجتاعات مجلس الوزراء وغيو من 
الجالس » إذ يم التنسيق بين أعمال جميع الوزارات والاجهزة في 
الدولة أثناء تلك الاجتاعات . 


۲ س الاجتاعات الدورية : يعقد الرئيس الاداري اجتاعات دورية مع 
مساعديه لتبادل وجهات النظر » واقتراح الحلول اللازمة لزيادة التعاون 
بين تلف الادارات . 

۳ س لجان التنسيق : تشكل لجان من مثلين تلف المصالح والوزارات 
وذلك لاجل دراسة المشاكل المشتركة بينها ؛ ولوضع الحلول 
المناسبة . ومن أمثال تلك اللجان لحنة التدريب » واللجنة العليا 
للاصلاح الاداري في المملكة “وقد تشكل لحان من ملين عن 
ختلف الوحدات الادارية في المنظمة لدراسة المشاكل التي تواجهها . 

٤‏ س أجهزة التنسيق المتخصصة : تخصص أجهزة إدارية معينة لتقوم مهام 
التنسيق ولاسيما فيما يختص بالأعمال ذات الطابع الفني . 

ويربط أساتذة الادارة العامة بين التنسيق ومبداً نطاق الاشراف » الذي يبين 

بأن مقدرة الرئيس الاداري لراقبة أعمال موظفيه مراقبة فعالة هي مدودة ء 

فكلما إتسع نطاق الاشراف » وزاد عدد المرؤوسين كلما كانت مهمة التنسيق 


صعبة وشاقة . 
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(ب) الناحية الانسانية ي النظم : 


العنهر الانساني عنصر هام من عناصر التنظم » وجب عدم إغفال هذا 
العنصر عن بناء هيكل المنظمة وذلك لأهمية الدور الذي يلعبه » فهو كالخلية 
الحية في جسم المنظمة يبعث الحياة والحركة فيما » وكا نعلم بأنه إذا أصيبت 
خلية أو عضو من أعضاء الجسم برض من 'الأمراض فإنه تسبب إنميار 
الأعضاء الأحرى . وكذلك الال بالنسبة للمنظمة » فان أي فساد أو فشل 
أو عدم تعاون بين بعض موظفيما » يسبب ضعف وإنميار المنظمة » وهذا فإنه 
مهما كان الميكل التنظيمي سليما من ناحية تحديد المسؤوليات 
والصلاحيات » والعلاقات بين المناصب الادارية الخحتلفة في المنظمة » فإن 
وجود العنصر البشري يؤثر تأثرا كبيرا على الأعمال فما » وعلى مذى تحقيقها 
لأهدافها ... وإذا أحذنا إحدى المنظمات » ودرسنا أسباب المشاكل التي 
تحدث فما » نجد أحيانا أن بعضق الحلافات والمشاكل التي تحدث في 
المنظمة ليست بسبب وجود عيوب أو نواقص في قوانين وأنظمة النظمة وإنما 
يسبب عوامل أخرى لا تدحل أحيانا في الحسبان وقت التنظم . فتحدث 
المشاكل بسبب التفاوت في العادات والتقاليد والثقافة » والأحلاق » والحاجات 
والأماني بين الموظفين . ولذا فإن على المدير الاداري أن يأحذ في الحسبان 
العادات والتقاليد التي قد تؤدي إلى نجاح المنظمة أو فشلها عند تصمم 
ميكل التنظيمي للمنظمة › فهو لا يستطيع أن يلغي العادات والتقاليد غير 
المرغوبة بأوامر إدارية »> وإنما يتوجب عليه أن يتخذ الخطوات الايجابية 
لتغيبرها » وذلك عن طريق الشرح ولاقناع » والتشجيع المعنوي وإعطاء 
المكافات وغيرها من الوسائل » وقد أكد العديد من أساتذة الادارة العامة أهمية 
العنصر الانساني في التنظم » حتى أن الأستاذ هارولد كونتز )H۸. ۸٥0۸12(‏ 
اا عل کو لن الد و یات عن 


› هارولد كونتز وسيريل أودونل » ترجمة د . بشير العريضي »› ومحمود. عمر » مبادي الأدارة‎ )١( 
. ٤٤١ ٤۳۹ ص‎ ) ۱۹٦٩ » بیروت › مکتبة لبنان‎ ( 
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تعيش وبذلك يجب عليما بطبيعة الحال أن تأخذ الأشخاص بعين الاعتبار › 

فإذا م يكن هؤلاءِ الأشخاص ملائمين للعمل التنظيمي ر( المالي ) » وإذا 

م يكن الاستغتاء عنم مكنا أو جاثزاً فلابد من تعديل النظمة لتتوافق مع 

مقدراتہم ومواقفهم وحدودهم » ومع أن هذا العمل قد يتم عن تنظم حول 
الأشخاص فؤإنه في الواقع تنظم مبني ألا على ضوء العمل الاداري المنوي 
إنجازه مع إدحال التعديلات على المبادي التنظيمية الصحيحة في أضيق 

الحدود » كا يكون في الامكان التخطيط لازالة هذه الارافات كلما حدث' 
تغيدر في جهاز الموظفين . وأن الخطة التنظيمية المبنية على هذه الطريقة ها 

حظ أوفر في أن تتكيف وفق تغيرات العوامل الحيطة الخحلفة الضرورية جدا 

لاستمرار المنظمة . 


(ج) الخطة التنظيمبة ٠:‏ 

قلا اشا أن التنظم إغا هو عملية تنسيق الجهود البشطرية لجماعة ما » 
لتحقيق هدف معن . وهذا فالتنظم ليس هدفاً في حد ذاته » وإنما هو وسيلة 
لفحقیق أهداف المنظمة . وقبل إنشاء وتأسيس ا منظمة يقوم الرئيس الاداري ها 

المنظم ) باخحتیار التنظم الذي يراه مناسبا ¢ وبوضع الخطة التنظيمية لتلك 

المنظمة . 

ومن العوامل التي تؤحذ بعين الاعتبار عند وضع الخطة التنظيمية ما يل : 
| دراسة الأهداف التي تنوي المنظمة تحقيقها وكذلك الوظائف التي 

ستقوم ما . 

۴۳ س مدة حياة المنظمة . 
٤‏ س معدل التغيير المنتظر في حجم المنظمة ( الانكماش واو ) . 
٥ه‏ . أهمية الوقت بالنسبة لانهاء أعمال المنظمة . 


۲ ٠ 


E A r er 


O ONO Ah 
وتتکون و التالية ر‎ 
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بيان الأغراض التي عدف إلا المنظمة وتحديدها بوضوح . 

تعديد الأعمال الرئيسية والأعمال الثانوية التي يجب أن تقوم با 
المنظمة . | 
تصنيف الأعمال التى تقوم بها المنظمة في بمجموعات متناسقة 
وتقسيمها أو تجميعها في وحدات إدارية . بحيث توضصع الوظائف 
المحشاببة أو المحكاملة في وحدة إدارية واحدة ثم وضع الأساليب 


والاجراءات اللازمة للقيام بالعمل لکل و-حدة أو قسم من وحدة وأقسام 


المنظمة . 

وضع مواصفات للوظائف وتحدید عدد الأفراد اللارمين لأ داء الأعمال . 
تحديد سلطة ومسؤولية الأفراد اللازمين للقيام بالعمل» وبالتالي محدید 
العلاقات التبادلة بینم . 

وضع خريطة تنظيمية توضح الادارات والأقسام الرئيسية في المنظمة ِ 
وحطوط السلطة والمسوولية فيا 

وضع دليل لاتنظم أو كتيب يتضمن جيع العناصر التي يتألف مها 


متابعة الخطة » أي الدراسة المستمرة للتنظم وتكييفه تبعاً لمقتضيات 


الظروف الحغية وتعديله ما يكفل التقدم المستمر . 


(۱) دکتور حسن توفیق » الادارة العامة » ( القاهرة » الهيعة العامة لشوون المطابع الأميية 1۹۸° ¢(“ 
ص ۱۸ . ۰ 
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) کیز مفکرو الادارة بين نوعين من التنظم ¢ وما ¢ التنظم الر سمي 
والتنظم غير الرسميي » أما التنظم الرسمي (t0ةzن”ةعإ0‏ له٣٣٥۴)‏ فهو الذي 
تم یکل المنظمة ,وبتحديد العلاقات بین الأفراد فا ¢ وبتقسم الأعمال 
وتوزیع الاحتصاصات ›َ وحديد السلطات والمسؤوليات ف المنظمة »> وهو يیين 
لكل فرد في المنظمة الدور الذي يقوم به » والواجبات المطلوب تأديتما . ويسير 
هذا التنظم حسب قواعد ومبادي معينة تعتبر من المقومات الأساسية له مثل › 
مبدأً تقسم العمل » وتساوي السلطة مع المسؤولية » ونطاق الاشراف »› ووحدة 
الرئاسة ( وتفويض السلطة ... وغیرها . وهو باڪجاز ¢ التنظم المنصوص عليه 
في اللوائح التنظيمية وقد تكلمنا عن التنظم الرسمي بالتفصيل فيما سبق . 


وأما التنظم غير الر سمي Organization)‏ rma1د1nf)‏ فهو الذي ينطبق على 
جماعات من الناس » تتألف من شخصين أو أكار »> يكونون على إتصال 
دام » لأجل تبادل المعلومات » أو لقضاء أوقات الفراغ والراحة معا» 
أو للوصول للاتفاق فيما بينيم لما يجب عمله في المستقبل“ . وينشاً التنظم 
غير الرسعي من أفراد المنظمة ( الرسمية ) نتيجة لوجود بعض العلاقات 
بينهم » وهو يتكون نتيجة لوجرد إنسجام بين بعض الأفراد ولتوافقق في 


لصاح . وهذا التنظم غير منصوص عليه ني اللوائح التنظيمية للمنظمة » 
ويتكون تلقائيا » وبصورة إختيارية بين الاأفراد » ويعبر عن رغباتهم وإراداتهم . 
ويكون للتنظم غير الرسمي القواعد والتقاليد الخاصة به » والتي تكون غالبا غير 
مكتوبة » ولكن الافراد يتقيدون بها ويتبعونها في تصفاتهم“ . ومن الأمثلة على 
انظم غير الرسمي ( الحماعات الصغية ) »> الأفراد الذين يتناولون قهوة 


(1) H. Koontz and C. O’Donnell Op. cit., p. 252. 
(2) Ernest Dale, Organization, (New York, American Management 
Association, 1967), p. 151. 
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الصباح في المكاتب مع بعضهم » والأفراد الذين ينتمون إلى ناد رياضي معين » 
أو يسكنون في مكان واحد» أو ينتمون إلى قبيلة واحدة » أو توجد بينهم 


وقد لاحظ وجود التنظم غير الرسمي الأستاذ فردريك تايلور » فقد لمس 
أن العمال في المصنع يتفقون فيما بينهم على تحديد معايبر للانتاج لا يتعدونما 
أثناء عملهم » ولاحظ أن تلك المعايير تكون عادة أقل مما تعتقده الادارة أن 
بمقدور العمال القيام به من اعمال . وهذا مما قاد فردريك تايلور إلى إجراء 
دراساته على وسائل القيام بالعمل » وعلى العمال بهدف زادة الانتاج » ولأجل 
الحصول على أكبر ناتج من العمال » وقد أدت تلك الدراسات إلى ظهور 
الحركة العلمية في الادارة . واكتشفت نفس الظاهرة › التنظم غير الرسمي٤‏ في 
الدراسات التي قام ہا إلتون مايو ×N4y0(‏ .۴) في شركة وسترن اليكتريك عصنع 
هاوثورن بمدينة والتي يطلق علیہا اسم دراستات هوٹورن )Hawthor1e‏ 
(e5نفداS‏ فقد بينت تلك الدراسات أن الأفراد العاملين في وحدة إدارية أو إنتاجية 
ا دام فیما بینہم » ممیلون إلى تکوين تنظم غير 
مي ٠‏ .ويكون هذا التنظم ( غير المي ) قواعده الحاصة به التي رمه 
الأفراد » وإتصالاته غير الرسمية » وقائده الذي يكون أحد أفراد الجحماعة » وقد 
لا يكون هو الرئيس ( القائد ) الرسمي . وأن دور كل فرد في التنظم غير 
الرسمي يكون مختلفاً أحياناً عما هو في التنظم الرسمي . 

وقد أصبح واضحاً منذ ذلك الحين » للباحثين وللمفكرين في الادارة » بأن 
الفرد داحل المنظمة ينتمي على الاقل لتنظيمين وما » التنظم الرسمي الذي 
تحدده الادارة العليا للمنظمة الرسمية » والتنظم غير الرسمي الذي يکونه 
الأفراد فيما بينهم . وأصبح اهتام الباحثين مركزاً على بيان أثر التنظم غير 
الرسمي على التنظم الرسمي » وعلى كيفية الاستفادة بشكل إججابي من 
التنظم غير الرسمي . 
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وبینت بعض الدراسات أن التنظم غير الرسمي قد تكون له نتائج سابية 
على المنظمة ولاسيما عندما يتفق أفراده على تخفيض مستوى الانتاج في 
المنظمة » وعلى تغطية الأحطاء التي يقوم بها بعض أفراده » أو عند مارسة 

بعض الضغوط للحصول على مكاسب مادية أو معنوية لأفراد التنظ غير 
الر سمي . 

ووضحت دراسات أخرى أن التنظم غير الرسمي قد تکون له جوانب 
إنجابية بالنسبة للمنظمة »> وذلك عندما يشعر أفراد الجموعة بانائهم 
للمنظمة › واه يمثلون محموعة ميزة عن غيرها من الحموعات » وذلك 
بقيامهم بالعمل بطريقة أفضل > وبإنتاج أكبر وبالشعور بالفخر والاعتزاز بذلك » 
ومہذا فام يمارسون ضغطا على الاخرين » لاسيما الذين . يحاولون تخفيض 
الانتاج أو إبقائه بشكل ثابت » وذلك بدفعهم إلى زيادة إنتاجهم ليكون نتاجهم 
في مستوى إنتاج الجموعة الأرلى . وني مثل هذه الحالة تلتقى غايات وأهداف 
التنظم غير المي مع غايات وأهداف التنظم الرسمي . 


اطا اة لأبات تكوين التنظيمات غير إلسية فهي عديدة » إلا أنه 

يمكن تخليص أهما في الآتي “٠:‏ 

١‏ س الرغبة في الانهاء إلى جماعات » فدحول الفرد في جماعات داخحل 
منظمة تشبع الدافع الأساسي لديه » وهو الرغبة في تكون الصداقات 
مع الاخرين » وإنشاء علاقات متبادلة » والقضاء على الاحساس 
بالعزلة . 


(۱) فؤاد. آبو اسماعيل » العلوم السلوكية في إدارة الأعمال › ( القاهرة » ۱۹۷۸ م)› 
ص ۱۸١ ۱۸٤‏ » ومحمد ياغي » مبادئ الادارة العامة > (الریاض » ۱۹۸۳ م)» 
ص ۲۷۰ ۲۷۱ . 
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الرغبة في تأمين الأمن والحماية ء يغطي إنتاء الفرد للجماعة حاجته 
للأمن والحماية من مصادر التهديد ا . فافراد التنظے غير 
اس يتحدون ويقاومون بشکل جحاعي الأحطار التي هدد حقوقهم 
المادية والمعنوية » كالقرارات التعسفية للادارة > أو السلوك القيادي 
الاستدادذى.. 


۴ الرغبة في الحصول على بعض المزايا اة ر د ا 
الرواتب والعلاوات والاجازات غير مناسبة » ولذلك تعمل على محسين 
أوضاع أفرادها » فترسل من تراه مناسباً لمثلها أمام الادارة » وليطالب 
تحسين الأوضاع » وتحاول تحقيق المزيد من المكاسب . 

ا ال ف الل غل السافدة راصح لااد > من الاسباب 
التي تدعو إلى إناء بعض أفراد التنظم للجماعات غير الرسمية › 
حاجتہم إلى سد القصور ٤‏ کھفاءاتہم ٤‏ العمل فلا ی 
الحصول على المساعدة والنصح والمشورة من أفراد الحماعة الاخحرين 
تما ياعد في رفع كفاءتبم وتحسين نوعية أعماهم . 

ه ‏ الرغبة في التقرب إلى أصحاب مراكز النفوذ ( أو كبار الموظفين ) › 
للحصول عل مکاسب شخصية » مادية أو معنوية › ا 
e <‏ المالية » 


التنظم ك e ٤‏ المعلومات أل ا أو في 
عنہم » فإن التنظم غير ال رمي يقوم بتوصیل المعلومات إلى آفراد 
التنظ بسرعة بواسطة الاشاعات . 


وخصوص فوائد التنظم غير الرسمي فمنها ما بلي ٠:‏ 


(۱) ابراهم اليف › الادارة » الفاهے › الأسس › المهام › مرجع سبق ذکره »> ص ۱١۱‏ 
محمد ياغي » مرجع سبق ذکرہ » ص ۲۷۲ ۲۷۳ 


| يعمل التنظم غير الرسمي على تجسيد مطالب أعضائه ورفعها 
للادارة » کا يقاوم أي أضرار بحقوقهم المادية أو المعنوية . 
۲ يعتبر التنظم غير الرسمي متنفساً لأفراد الجماعة يعبرون فيه عما يلاقون 
الظمة من ماعب ومشكلات + وجبادلرة فيه الاه معي الور 
الى ب 
۳ س يكن الافادة من التنظم غير الرسمي كإحدى قنوات الاتصال بالنسبة 
للعاملين » وتعتمد إدارة المنظمة أحيانا على هذه الطريقة غير الرسمية 
لنقل أنواع معينة من المعلومات . 
٤‏ يساعد التنظم غير الرسمي » أحياناً » في زيادة الانتاجية في 
منظمة » وذلك عندما تلتقي أهداف التنظم غير الرسمي مع أهداف 
وغايات التنظم الرسمي . 


أما بخصوص سابيات التنظم غير الرسمي » فهي عديدة » نذكر مها 

ما يلي : 

١‏ س يودي إلى تخفيض مستوى الانتاج في المنظمة » وذلك عندما يتفق 
أعضاء التنظے غیر الرسعي على معدلات معينة ( أقل من المعدلات 
الرسمية ) ولا يتعدونما أثناء العمل . 

٣‏ س يودي › اانا إلى جاوز ما يفرضه التنظم الرس مي قواعد 
وتعلیمات يتوجب مراعاتا . 


وحيث أن التنظم غير الرسمي » قد تكون له نتائج إججابية أو سلبية على 
المنظمة ¢ ولذا فان معرفة المدير الاداري ٤‏ أو المنظم » > للتنظم عير الرس مي 


يفيد النظحة کشیرا » وذلك بالعمل على توجيه التنظم غير الرس مي اأفدمة 
أهداف المنظمة » بدل أن يكون عقبة أمامها » وبالحصول على تعاون أفراد 


۲۹٦ 


ورساء: 'الظم. عر el‏ ومساندتہم لسياسة المنظمة وللمساهمة في 
تعقيقق أهداف التنظم الرسمي . 


(ه) إعادة التظم : 

بعد ان يقوم الرئيس الاداري » أو المنظم » بتصمم الميكل النظيمي 
للمنظمة حسب أفضل الأسس والقواعد التنظيمية فر فیجب أن لا يتصور بأنه قد 
وصل إلى مرحلة الكمال » وأن الله ى عل لان لت إن رال 
بدون تغيير . فإن من المعروف أن الماظمة أشبه بالكائن الحي » فهي في حالة 
حركة مستمرة . ونه مع مرور الزمن » وبتغير الظروف والاحوال > فن هیکل 
المنظمة يصبح قديما» وغير ملام لمواجهة الظروف والاحوال الجديدة . 
ولذا » فإن الحاجة تصبح ماسة إلى إعادة تنظم المنظمة من حين لاخر لاجل 
ضمان بقائها واستمرارها في اداء أعماطما . وإذا لم تتطور وتتكيف النظمة. 
حسب الظروف التى تواجهها فان مصيها سيجون التدهور فى الأوضاع 

والاضمحلال التدرجى . 

وإعادة التنظم تعني إجراء الدراسة اللازمة هيكل المنظمة وإجراء التغرات 
عليه » لارالة العيوب ونقاط الضعف منه . وعملية إعادة التنظم › أو الاصلاح 
الاداري › هي عملية مستمرة متجددة لا تتوقف عند حد . ويعود سبب ذلك 
إلى أن سنة الحياة هي التطور والحركة المستمرة » فإذا أعيد تنظ منظمة ما » 
فإن هذا التنظم يصبح بعد مدة من الزمن غير ملام » وقاصرا عن مقابلة 
المطالب الجديدة » أو التكيف مع الظروف اللاحقة هما . ومذا فإن العديد من 
بلدان العام » تنشئ أجهزة دائمة للاصلاح الاداري لتتولى مهام إجراء الدراسة 
المستمرة للجهاز الحكومي » وتقديم المشورة بخصوص إعادة تنظيمه » وحل 
المشاكل التي تواجهه . ومن الامثلة على هذه الاجهزة في المملكة العربية 
السعودية » الادارة المركزية للتنظم والادارة المرتبطة بوزارة المالية والاقتصاد 
الوطني ووحدات التنظم والادارة في الوزاوات والمصالح الحكومية . 


¥ 


وتظهر الحاجة إلى إعادة التنظم في المنظمات › وذلك في الحالات 
الال 

١‏ عندما يظهر أن التنظم الأصلى أصبح غير ذي مفعول خط في 
التصمم الميكلي ذاته . ومن الأمعلة على ذلك » زيادة عدد المرؤسين 
الذين يرأسهم مدير واحد عن نطاق الاشراف المقبول » ووجود تضارب 
أو احتحاك بين عدد من الناصب الادارية ناتج عن تجميع خاطئ 
لأؤجه النشاط الختلفة في وحدات إدارية- وعدم تكافو السلطة مع 
المسؤولية بالنسبة لبعض أو كل الناصب الادارية » وزيادة عدد 
المستويات الادارية بدون مبرر. وتركيز السلطة في المستويات الادارية 
العليا بشكل يشل المستويات الادارية الأقل ... واختلاف أهداف 
الوحدات الادارية بعضها مع بعض أو اختلافها مع الأهداف الأساسية 
للت ها 

۲ س عندما يعصف الموظفون أو الاداريون في المنظمة بشكل يختلف عن 
الشكل الذي توقعه المدير الأعلى الذي أقر التنظم ومن الأمثلة عل 
ذلك ظهور رغبة خفية لدى بعض للاداريين في الاستقلال بإداراتهم 
وظهور عدم قدرة الاداريين على تحمل المسؤوليات الكبيرة سواء كان 
ذلك لأسباب مهنية أو علمية أو نفسية »> وصعوبة تحقيق التعاون 
المتبادل في ظل التنظم القام . 

٣‏ س عند حدوث تغيرات خارجية أو داحلية » ومن أمغلة ذلك › تغير كمية 
العمل في المنظمة بالزيادة أو بالنقص سواء كان ذلك إرادياً أو لأسباب 
خارجة عن الارادة » أو تغير طريقة القيام بالعمل كاستخدام الآلات بدلا 
من الايدي العاملة . | 


(۱) سید مود اهواري › الادارة ( الطبعة E‏ ( القاهرة › مكتبة عین مهس 
۰ م ) ص ٤۷۲‏ س ٤۷۳‏ . 


»> عند إصابة المنظمة بالأمراض التنظيمية :“ تتعرض المنظمة كالكائن 
الحي » إلى أنوإع معينة من الأمراض » ا 
الأمراض التنظيمية › » ومن ظواهر الأمراض التنظيمية مالي : تفاع معدل 
دوران العمل › إخفاض الروح المعنوية ¢ التأخير عن العمل > کاو 
الشكاوى من جانب العاملين في المنظمة ؛ وكاة الحزاءات والقرارات 
التأديبية من جانب الادارة » التأحير أو التردد في إتخاذ القرارات › 
ارب من المسؤولية والدفع بعدم الاحتصاص » كل تعديل المراات ( 
الزيادة في حجم العمل المحتبي > كا شكاوى العملاء من تأخير 
العاملات › کر منازعات روساء الأقسام ف نفس المستوى الوظيفي 
وكذلك بينہم وبين رؤسائهم » الزيادة الكبية في غدد اللجان 
والاجتاعات » كا الاحتلاسات والسقات > وإنخفاض الانتاجية . 


)١(‏ عبد الحميد بجت فايد » « إعادة التنظم » مجلة الأدارة والاقتصاد » إصدار 
كلية الادارة والاقتصاد / الجامعة المستنصرية » بغداد » العددان الخامس والسادس › 
السنة الخامسة › سنة ۱۹۸۱ م ص ۲۳٣‏ س ۲٣۳۷‏ . 
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ه ‏ عند مضي مدة طويلة على المنظمة“ ( أكار من عشر سنوات ) » دون 
حدوث أية تغيرات على هيكلها التنظيمي › وحصول بعض التغيرات في 
الظروف والاوضاع الداخلية للمنظمة > كإحداث مناصب إدارية 
جديدة » أو صدور تشريعات وأنظمة وتعليمات جديدة ٠.‏ 

٦‏ س عند حدوث تغيرات في القيادة الادارية للمنظمة » كتعيين قيادة 
جديدة للمنظمة » تختلف في فلسفتها وطموحها عن القيادة السابقة › 
فتعمل القيادة الجديدة على إدخال التغيرات على المنظمة لتواكب 
طموحات القيادة الحديدة . 

۷ عند حصول الخافض مستمر في الكفاية الانتاجية للمنظمة" › 
تما يدل على وجود خلل في التنظى الاداري ها ؛ مثل بطء في إتخاذ 
القرارات » وعدم وجود وسائل فعالة للاتصالات › أو ضعف الرقابة › 
أو المركزية الشديدة في السلطات . 


) و (۳) و(۳) ۰ عمد ياغي › مبادي الادارة العامة » ( الرياض › ۳ هھ‎ )١( 
. ۲۹۷ ۲۹٦ ص‎ 
: ولزيد من التفاصيل إرجع إلى‎ 
عامر الكبيسي » الادارة العامة بين النظرية والتطبيق ( الجزء الثاني ) » بغداد » دار الحنى للطباعة‎ 
. ١١٤١ ١۱١۴۳ والنلر » ۱۹۷۷ م » ص‎ 
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الفصل العاشر 


Office Procedures الاجراءات‎ 


مفهرم الاجراءات : 

تقوم كل وزارة أو إدارة من الوزارات والادارات الحكومية » وإدارات 
الشركات الخاصة بأنواع متعددة من العمليات والأعمال الكتابية لأجل إنجاز 
معاملاتا . ويطلق على هذه الأنواع من الأعمال مسميات متعدد : كإجراءات 
الععل » أو طرق وأساليب العمل » أو روتين العمل . وتعتبر الاجراءات وسائل 
القيام بالأعمال؛ وبدونها لا يمكن إنجاز أي عمل من الأعمال . ويم القيام 
بالاجراءات » أو الروتين على شكل خطوات متسلسلة » الخطوة الأولى » وتليها 
الحطوة القانية وهكذا » إلى أن تصل المعاملة إلى الخطوة الأحية من خطواتها 
المحددة هما حيث تتبي إجراءات المعاملة » ويقدم الناتج إلى المستفيدين 
على شكل إذن أو تصرح للقيام بعمل ما » كرخصة بناء سكن » أو رخصة 
مزاولة مهنة من المهن » أو الحصول على خدمة من الخدمات العامة 
كالحصول على تلفون وغير ذلك . 

ويقصد بإجراءات العمل » أو روتين العمل أنها الخطوات التفصيلية 
أو المراحل التي تمر بها المعاملة من البداية إلى النهاية . والاجراءات ( کا 
عرفها نيوشل ) هي سلسلة من العمليات الكتابية » يشترك فيا عدد من الناس 
في إدارة ما » أو في عدة إدارات » وتصمم لأجل التأكد من أن العمليات 
المتكررة تعالج بطريقة موحدة .© 


(1) Richard Neuschel, Management by System, New York: McGraw-Hill 
Book Co., 1960, p. 9. Neuschel defined ‘“A Procedure is a sequence Of 
Clerical Operations, Usually involving several people in one or more 
departments, established to ensure uniform handling of a recurring 
transaction of the business. 
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والاجراءات هي طرق محددة سلفاً لكيفية القيام بالأعمال ٠".‏ وهي خطط 
موضوعة للموظفين لأجل اتباعها عند القيام بالأعمال المتكررة . وهي تترجم 
الخطط والسياسات العامة إلى أسلوب مدد لاتحاذ القرارات والقيام بالأعمال . 
رعندما تصمم الاجراعات يحدد فيا نوع العمل الذي سيقوم به الأفراد 
المشتركون في إنجاز المعاملة » وبين تسلسل الخطوات في المعاملة 
والأشخاص الواجب إشتراكهم في إنجازها . ولكل خدمة أو وثيقة رمية 
نحصل عليما من الدوائر الحكومية طريقة خاصة للقيام بها" وخحطوات لابد أن 
تمر فيها ومن الأمثلة على المعاملات التي هما علاقة بجمهور المواطنين 
ما يلي : ) 
١‏ معاملة الحصول على جواز سفر . 
۴ _ معاملة الحصول على شهادة ميلاد . 
۴ س معاملة الحصول على شهادة حسن سية وسلوك . 
٤‏ _ معاملة الحصول على رخحصة قيادة سيارة خصوصية . 
ه ‏ معاملة الحصول على رخصة بناء عمارة سكنية . 
> معاملة الحصول على رخصة محل بججاري . 
۷ معاملة الحصول على رخحصة إستيراد . 
۸ س معاملة الحصول على تليفون . 
٩‏ س معاملة الحصول على صندوق بريد . 
-٠‏ معاملة الحصول على وظيفة ( معاملة توظيف ) . 

وهناك عملیات أخری تع داحل المنظمات لخدمة أغراضها الذاتية 
والاساسية ولا تتعلق بالمواطنين »> كإجراءات الاجازة والانتداب للموظفين › 
وإجراءات المشتريات لتأمين الأثاث والأجهزة للمنظمة » والاجراءات اليومية 
العادية » كإجراءات البيد الوراد والصادر وإجراءات حفظ الرسائل والوثائق في 


(1) W. Ireson, and E. Grant (Editors) Handbook of Industrial Engineering 
. and Management, Englewood Clifes : Prentice-Hall, Inc., 1962, p.395. 
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الملفات وغيرها من الاجراءات . وبوجه عام فإن جميع الأعمال الكتابية في 
الادارات والمصالح الحكومية وفي إدارات الشركات الخاصة تمر في سلسلة من 
الخطوات وتتبع في سيها أنواعاً محددة من الاجراءات ومن هذه الخطوات التي 
تمر فيما المعاملات » ما هي ضرورية ولا بمكن الاستغناء عنها ومنہا ما يمكن 
تبسيطها واختصارها والاستغناء عنها كلية أو عن بعض منها . وني هذا الجال 
يرز دور ومهارة الحلل الاداري E‏ 
وفي تصمم واقتراح إجراءات أبسط وأسرع لانجاز الأعمال . 


تحديد الاجراءات : 
تنشاً المنظمة بموجب قانون أو نظام أو مرسوم أو أمر أو قرار » -حسب 
ما تحدده قوانين وأنظمة البلاد . والنظام أو المرسوم الذي تنشأً بموجبه منظمة 
ما ( إدارة ما ( بحدد عادة الأهداف العامة للادارة ولا يبرن النواحي التفصيلية 
لتنفيذ تلك الأهداف كالاجراءات وطرق العمل الواجب إتباعها . ویوکل أمر 
وضع تفصيلات الاجراءات إلى الاداريين في الادارة الوسطى وإلى المشلفين 
الذين يقومون بتحديد الاجراءات ثم بنقلها وشرحها إلى الموظفين التنفيذيين في 
قاعدة اهرم الاداري ليقوموا بتنفيذ الأعمال حسب الاجراءات المعتمدة . 
وعند إنشاء إدارة أو قسم جديد في منظمة ما » فإن الواجب يقتضي أن 
يقو الرئيس الاداري بإجراء دراسة٠‏ معينة لتحديد الاجراءات اللازمة للقيام 
بأعمال الادارة أو القسم الحديد » وبتصمم إجراءات جديدة مناسبة لاجاز 


الأعمال > ولكن الذي يحدث في كثير من الأحيان هو أن تنقل الاجراءات 
المتبعة في إدارة ما إلى الادارة الجديدة عندما تكون أعماها متاشبمة في تلك 


(۱) بامحلل الاداري » أينا وردت في هذا الفصل › المستشار الاداري أو خبير التنظم 
الاساليب . 
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المنظمة . دون الأحذ بعين الاعتبار أن الاجراءات المنقولة من تلك المنظمة قد 
تكون قديمة 'ومعقدة وطويلة ”وغير مناسبة ”أحياناً لأعمال الادارة الجديدة . وقد 
يحدث أن تكون المنظمة التي أخحذت ر اقتبست ) منها الاجراءات “قد نقلت 
إجراءاتما من منظمة أخرى . وحيث أن من طبيعة الاجراءات أن تنمو" وأن تزيد 
حطواعما وتطول” مع مرور السنين » ولذا فإننا نجد أن الاجراءات المبسطة التي 
انات ارت نمر في العديد من الخطوات غير الضرورية وأحذت سحتاج 
إلى وقت أطول أكار بكثير من الوقت السابق الذي حدد ها . 

والاجراءات وخطواتما التفصيلية لا تكون في غالب الأحيان مكتوبة . وقد 
تكون في بعض الاحيان مكتوبة ومحددة بشكل تفصيلي أو موجز في دليل 
الاجراءات وتنظم الادارة يرجع إليه الموظفون عند الحاجة ”ويصار إلى تعديله 
عندما حدث تغیرات على تنظ وإجراءات العمل ف المنظمة . ' 


أهداف وفوائد الاجراءات : 


تحقتق الاجراءات المبسطة للأعمال أهدافاً وفوائد متعددة اللمنظمة 
ولجمهور النتفعين » فهي لا تؤدي إلى تخفيض النفقات فحسب بل إا 
تساعد على زيادة كفاءة وفاعلية 'المنظمة في القيام بأعما لها » ومن فوائد 
وأهداف الاجراءات ما يلي : 


: الاسراع في إلجاز المعاملات‎ ١ 


إن التحديد المسبق للخطوات المتسلسلة التي تمر فبا المعاملات 
يؤدي إلى الاسراع في إنجاز الأعمال » ويقلل من أوقات الانتظار على 


(1) Ireson and Grant, Op. cit., p. 395. 
(2) Harry Wylie, Office Management Handbook, New York : Ronald, 
1958, pp. 132-133. 


Ve 


۲ 


۳ 


٤ 


مكاتب الموظفين ءلأجل معرفة الخطوات التي يجب أن تمر فيا 
المعاملة. » ويؤدي ذلك بالتالي إلى الاسراع في إنجاز المعاملات . 


حسين الخدمات المقدمة للجمهور : 


إن السرعة في إنجاز المعاملات وعدم تكديسها وإنتظارها أياماً 
وأسابيع على مكاتب الوظفين من شأنه ان يقدم نحدمة أفضل 
لجمهور المنتفعیں . 
توحید أداء . الأعمال الكتابية ف المكاتب : 

تحدد للأعمال المتشابہة إجراءات عمل موحدة وتؤدى بنفس 
الطريقة عندما تقكرر تلك الأعمال . وبؤدي ذلك إلى توحيد الأعمال 
الكتابية في المكاتب . 
تخفيض نفقات الأعمال الكتابية : 


إن إعتاد إجراءات موحدة للمعاملات المتشابمة يؤدي إلى تصمم 


ماذج موحدة ها » ما يؤدي إلى تحقيق بعض التخفيض في نفقات 


القيام بالأعمال الكتابية . 


التقليل من انجهود الفكري للموظفين : 

تساهم الاجراءات في التقليل من المجهود الفكري والعصبي 
للموظفين » فالرئيس الاداري يقوم بوضع سياسة: موحدة ' وإجراءات 
موحدة لعالجة الموضوعات المتشامہة من المعاملات » ويقوم 
الموظفون التنفيذيون بتنفيذ تلك السياسة ولا يتوقفون ‏ أثناء قيامهم 
بالأعمال ‏ للتفكير ملياً في الاجراءات التي سيتخذونها على المعاملة 
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في كل مرة تمر عليم ولا يرجعون للرئيس الاداري إلا في الحالات 
الاستفنائية » وعندما تبحث تلك الامور الاستشنائية ويتخذ بخصوص 
إجراءاعبا قرار ما » يصبح سابقة في المنظمة 'يرجع إليها في معالجة ٠‏ 
الامور المشساببة ها في المستقبل . | 


: تجنب الفوضى في القيام بالأعمال في المنظمة‎ ٠ 
إن وضع انات وإجراءات حددة لواجهة الحالات‎ 
والاحتالات التي تواجه سير العمل في المنظمة » وإتباع الموظفين ها‎ 
عند قيامهم بأعمالمم » يؤدي إلى القيام بالأعمال بشكل متجانس‎ 
ويقضى غلى الفوضى والارتجالية في المنظمة وذلك عندما يسمح لكل‎ 
©. موظف أن يقوم بتنفيذ الأعمال حسب طريقته الحخاصة‎ 


۷ إحكام الرقابة على تنفيد الأعمال : 
إن وجود حطوات متسلسلة ومحددة لسیر المعاملات ضمان بان 
تنفذ كل المعاملات حسب الطريقة المقررة ها سلفاً » ويقلل ذلك من 
فرص الخطاً والنسيان عند القيام بالأعمال » ويساعد الادارة على إحكام 
الرقابة على تنفيذ الأعمال . 


۸ رفع الحالة المعنوية اللموظفين : 
إن إتباع إجراءات حديثة ومبسطة عند القيام بالأعمال » يؤدي إلى 
التقليل و التذمر بين الموظفين . وينتج التذمر عادة من کاو ال 
اروتيني الذي يقوم به الموظف ٠‏ وإن تبسبط الأعمال وتخفيفها من 
شأنه أن يساعد على رفع معنويات الموظفين وزيادة حم لأعماهم . 


(1) Ireson and Grant, Op. Cit., pp. 395-396. 
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عيوب الاجراءات : 
تستخدم الاجراءات إستخداما سيا وغير سلم في بعض الحالات . 
فتصبح الالجراءات مع مرور الزمن' طويلة ومعقدة وتؤدي إلى تأخير إنجاز الأعمال 
وإلى تذمر المواطنين مہا . ويطلق على الاجراءات الطويلة 'والمعقدة في بعض 
البلدان ت إصطلاح الاجراءات الروتينية أو « الروتين » وكلمة روتين أصبح 
ا فهو 2 عند المواطنون والموظفين غير المفهوم الحقيقي والعلمي ها . 
فروتین العمل ما هو اساسا إلا إجراءات العمل + والروتين يعني سلسلة الحطوات 
التي تمر فا المعاملة عند القيام بالعمل » وتؤدي كل خطوة من الخطوات 
( التي تيمر فيما المعاملة ) بنفس الترتيب » وبنفس الطريقة »> في كل مرة تتكرر 
فيا المعاملة“ . 


والروتين حسب اهوم الشائع رالسلبي عند الواطنين والموظفين يؤدي 
إل ار المعامالات اا غير طبيعي » > لذا فانه يعتبر من الأمراض الادارية 
التي تعانى مہا الكثر من الادارات الحكومية . والروتين بتوحیده للعملیات 
والقرارات ۴ نوع من من الأعمال المتشاية » من شأنه أن يقلل من التفكير › 
بالنسبة للموظفين الاداريين في الأعمال التي يقومون بها » وهذا قد يقود إلى 
إرتكاب بعض اخالفات والأحطاء عند تطبيق إجراءات معينة » على حالة 
تختلف عن الحالة التي وضعت ها تلك الاجراءات . والروتين قد يؤدي إلى 
تذمر المواطنين ونفورهم من الادارات الحكومية »> وخحصوصاً عندما تطول 
الاجراءات وتتعقد . والروتين الطويل المعقد يشجع الكسب غير المشروع 
ا ا ا شی یش چ 
سبيل إنجاز معاملته . 


(1) William Leffing-Well, Textbook of Office Management, New York : 
McGraw-Hill Book. Co., Inc., 1950, p. 82. 
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قاط الاجراءات 


يساء إستخدام الاجراءات في كثير من الأحیان ‏ کا بينت سابقاً - 
فقد طول وتتعقد » وتكار الشكوى ما » فتنقلب فوائدها وحاسنا إلى 
عيوب » 9 عبعاً المنظمة بدل أن ۳ ادا مساعدة هما ٠‏ 
لاجرامات النظمة دف e‏ ¢ وذلك تسهیلا ا ا ¢ 
وتوفیا لحهود الموظفين والمواطنين . 


أعراض تعقيد الاجراءات : 


تظهر الخحاجة إلى دراسة الاجراءات > دف تبسيطها » ي الأحوال 
التالية :° ) 


: كثرة عدد المراحل التي تمر فيا المعاملة‎ - ٠ 

إن مرور المعاملة في عدد كبير من المراحل والخطوات يؤدي إلى 
إبطاءِء سرها »› ويکار عادة عدد المراحل > وتطول الاجراءات نتيجة 
لقجزئة كل إجراء إلى عدة عمليات اخحتصاصية تسند إلى عدد من 
الموظفين › ومرور المعاملة على عدد كبير من الموظفين لانخاذ 
الاجراءات علا“ يؤدي إلى تأخيرها » كا أن وجود خطوات غير 
ضرورية كالاكثار من عمليات قيد وتسجيل المعاملة لأغراض الرقابة ' 
يؤدي إلى تأخيرها . 


)١(‏ ه . دوفي » دليل التنظم لالب ( مترجم ) بروكل : المعهد الدولي للعلوم الاداںة 
ص ٤۸ = ٤۷‏ . 
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۲ س كثرة حالات اللف والدوران في المعاملة : 

تؤدي عءليات اللف والدوران في المعاملة إلى تأخير إنجازها . 
فهناك حالات تمر فيا المعاملة على جهة واحدة » أو موظف واحد 
عدة مرات لانخاذ الاجراء المحدد علا » وهذا مما يؤدي إلى زيادة 
حالات اللف والدوران في المعاملة . ويعود السبب في تجوال المعاملة 
بين المكاتب إلى عدم ترتيب المكاتب ا يتوافق مع تسلسل 
اخطوات في إجراءات المعاملة » وإلى عدم تجميع العمليات 

المتشابمة مع بعضهاٌ في مكان واحد أو عند موظف وإنحد . 


۳ س کٹ السجلات المطلوب الرجوع لیپا أو ملاحظتہا : 


تؤدي كاو السجلات وكاة الرجوع إليها إلي تأخير سير المعاملة 


: س كثة تقل الموظفين‎ >٤ 
لأحل الرجوع إلى السجلات ومصادر المعلومات » فإن الموظف‎ 
يضطر أحياناً إلى الذهاب إلى غرف أخرى غير غرفة مكتبه » وذلك‎ 
ناتج عن عدم وضع السجلات ومصادر المعلومات" اللارمة لقيام‎ 
الموظف بأعماله فريبة منه . وإن كلو تنقل الموظف“ تؤدي ا إضاعة‎ 
. الوقت وبالتالي لی تار إجاز المعاملات‎ 


۵ س كثرة عمليات الرقابة والتدقيق : 


یسعی الاداریون والموظفون لی التقليل والتخلص نہائیا من حدوتٹ 
الأحطاء ٤‏ أعماهم . وحتى يحققوا هذا الهدف فإنہم يكارون من 
أعمال التدقيق لأجل إحكام الرقابة على الأعمال » وإذا ی 
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المعاملات الالية على سبيل المغال فاننا نلاحظ أن المعاملة تمر على 
عدد كبير من الموظفين لأجل تدقيقها رتوقيعها مع أن البلغ الذي 
تحتويه قد يكون مبلغا صغيا ولا يستحق بذل تلك الجهود . وقد 
تسجل العامنة عدة مرات عندما تنتقل من مكحتب إلى مكحتب اخر 
خوفا من ضياعها وتحمل الموظف مسؤولية فقدانها . 

من يقوم بتبسيط الاجراءات ؟ : 

هناك ثلاث جهات › يمکن أن يلجا إلا الرئيس الاداري عندما يشعر بأن 

إجراءات العمل في إدارته أصبحت معقدة » وغير مناسبة ›» وهي 

. الاستعانة جخبراء التنظم والادارة“ من خارج المنظمة‎ ١ 

۲ س إنشاء وحدة للتنظى والادارة في المنظمة . 

۴۳ الاستفادة من المديرين والملرفين لتبسيط الاجراءات . 


وسنناقش في ما بلي أهمية ومزايا وعيوب كل جهة من هذه الجهات 
الغلاث السالف ذكرها . 


Outside Consultants : ةnظزill س الاستعانة با خبراء من خار ج‎ ١ 


يتم التعاقد مع خباء مختصين في مجال التنظم والادارة لأجل 

القيام بدارسة الاجراءات وتنظم الادارة وتنتهي مهمة الخبراء بعد تنفيذ 

الالتزامات المتفق معهم علما » ويرى بعض المفكرين أن التعاقد مع 

خباء من حارج المنظمة ( من البلاد أو من أقطار أخرى ) يعتبر من 

افضل الوسائل لتطوير .وتحسين إجراءات العمل في المكاتب . 

(1) Coleman Maize, Office Management, New York : The Ronald Press 
Co., 1947, p. 518. ) 


(۲) خيرء التنظم والادارة هم المستشارون الاداريون . 
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فألخباء من خارج النظمة يكونون قد اكتسبوا خبة واسعة في 
مجالات أعمامم نتيجة لقيامهم بمهام متعددة في منظمات متلفة . 
کا أنهم يأتون إلى المنظمة بأفكار جديدة » وبنظرة جديدة إلى 
الأمور . ويمكنہم ملاحظة واكتساف مشاكل المنظمة بشكل أكار من 
الموظفين العاملين فيما والذين تأقلموا على إجراءاعها وروتينها وأصبحت 
في نظرهم بعض خطوات الاجراءات خطوات أساسية ( مقدسة ) بين 
تكون هي في حقيقة الحال خحطوات غير ضرورية . ويكون الخبراء من 
حارج المنظمة أكار موضوعية في دراساتم وني توصياعم لاصلاح 
الأمور > فلا يدعون الا e‏ الشخصية ولا للاعتبارات الخاصة 
أن تؤثر عليہم عند قيامهم بأعماهم . ومن الانتقادات التي توجه إلى 
هذه الوسيلة ( الاستعانة بخبراء من خارج للمنظمة ) آنا عالية 
التكاليف » وإذا كانت المشكلة التي تواجه منظمة ما صغية فإن 
المنظمة قد لا تضحي ببالغ كبية للتعاقد مع خباء من الخارج 
لأجل دراستا وتقديم الحلول المناسبة لحلها . كا أن عملية متابعة 
التوصيات كوالمقترحات المقدمة إلى المنظمة“تكون ضعيفة في معظم 
الأحيان“ وقد تيمل المتابعة بعد إنتهاء مهمة الحبإء . وني هذا الجال 
بجدر بنا أن نشير إلى الوسيلة التي اتبعتها حكومة المملكة العربية 
السعودية لأجل إصلاح جهازها الاداري . فقد وقعت إتفاقية مع مؤسسة 
فورذ الأمريكية في سنة ۱۹٦1۳‏ م تعهدت بوجبما المؤسسة بتنفيذ 
برناج ف الادارة العامة ہدف إلى إعادة تنظم جهاز الادارة وتطویر 
الأنظمة والاجراءات فيا بحيث يصبح أقدر على مواجهة الأعمال 

والمسؤوليات المناطة به ولمترتبة على قيام الحكومة بتنفيذ خطط 
وبراع التنمية الاجتاعية والاقتصادية . وقد استقدمت مؤسسة فورد 
حباء من الخارج لاجل القيام بالدراسات » وتقديم التوصيات لاعادة 
تنظ الجهاز الاداري في المملكة »› ومعالحة المشاكل فيه . 
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۲ إنشاء وحدة للتنظم والادارة في المنظمة : اأ M U‏ & 0 

تنشاً في المنظمة وحدة دائمة للتنظم والادارة » وتزود جخباء أكفاء 
قادرين » يخصصون كلل جهدهم ووقنہم لدراسة التنظم والاجراءات 
المعقدة” والمشاكل التي تواجه المنظمةولتقديم المقترحات والتوصيات 
بشأن معالحتا . (بقد أولت حكومة المملكة العربية السعودية نشاط ٠‏ 
التنظم والادارة إهعاماً کبیا . فأنشأت إدارة مركزية للتنظم والادارة 
مرتبطة بوزارة الالية وأنشأت وحدات للتنظم والادارة في معظم الوزارات 
والمصالح والادارات الكبية ) 

وبرى بعض المفكرين أن إنشاء وحدة دائمة للتنظم ولادارة في 
لمنظمة يعتبر من أفضل الوسائل لأجل مواجهة مشاكل النظمة . 
فوجود الوحدة داخحل المنظمة يضمن تعاون الرؤساء والموظفين مع 
المحللين الاداريين عند إجراء الدراسة . ويكونون ( الحللون ) أقدر 
على تفهم وتحسس المشاكل التي تواجه المنظمة » فيستطيعون أن 
يقوموا بإجراء الدراسات لمواجهة المشاكل الكبية "وبإججاد الحلول 
للمشاكل الصغية التي تواجه المنظمة قبل أن يكبر حجمها وتصبح 
خطرا على المنظمة وأن وجودهم بشكل دام في المنظمة يمكنهم من 
متابعة تنفيذ التوصيات التي يكونون قد قدموها إلى الادارة “ومن إدخال 
الاصلاحات على المنظمة بشكل مستمر . 

ویری مفكرون اخرون“ » أن من أفضل الوسائل لدراسة تنظم 
لمنظمات وإجراءاتا هو في الجمع بين الوسيلتين الأول“ والثانية 
بحيث يحصل التعاون في إجراء الدراسة بين الخبراء من خارج 
المنظمة وبين موظفي وحدة التنظم والادارة فيا . فيساعد موظفو وحدة 
التنظى والادارة الحبرإء في جمع المعلومات عن للمشكلة ويقدم 


. (1) Maize, Op. Cit., p. 518. 
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الخبراء خبراعمہم في محالات اختصاصهم ويتعاون الطرفان ني سبيل 
إخجاد الحلول للمناسبة لمشاكل المنظمة . وتحصل الفائدة للمنظمة 
ولوظفي وحدة التنظم والادارة فا نتيجه إطلاعهہ عل الأفكار 
الجديدة للخبراء وعلى حصيلة جارہہ وراتم المكتسبة من القيام 
بأاعمال مشابہة في منظمات أخرى . 
الاستفادة من المديرين والمشرفين : 
Use of Department Heads and Supervisors‏ 
وتخشب ھا الأسلوب فانه یوکل مر دراسه الاجراءات ˆ وحسينہا 


إلى مديرى الادارات ورؤساء الأقسام ( الملرفين ) في المنظمة فمديرو 
الادارات والأقسام يتمتعون بعرفة كافية وخبة واسعة بطبيعة الأعمال 


التي يطرفون عليما . وأن تنفيذ برناج لتبسيط الأعمال في المنظمة 


و[شترا که م فيه وت تشجيعهم على تقد المقترحات لتہسیط الاجراءات 
من شأنه ان یعود 0 کبیرة عل المنظمة . . ومن الانتقادات التي 
توجه الى هذه ۰ e‏ وسین e‏ أن 


ار ب Mua‏ ا 


الأعمال . وان ممارستہم وقيامهم بتنفيذ خطوات الاجراءات امتا 
يجعل من الصعب عليهم ملاحظة التعقيدات في الاجراءات » فهم قد 
اعتادوا عليما » وأصبحت جزءاً منم وشيئاً هاما بالنسبة هم ومن جهة 
أحرى فقد لا يكون عند المديرين والمشرفين المعلومات الكافية والخبة 
الفنية للقيام بدراسات تليلية لتبسيط الاجراءات وفي هذه الحالة 
يتوجب القيام بتدريہم ألا على كيفية القيام بدراسة تبسيط 


الاجراءات »> قبل البد بتنفيد برنا ج لبط الأعمال في المنظمة 


ومهما يوجه من إنتقادات هذه الطريقة فان ها فوائد متعددة لإا يکن 


Af 


تجاهلها . فتنفيذ برناج لبسيط الأعمال في المنظمة يشجع 
والموظفير على تقدے المقترحات جخصوص سین الأوضاع . 

بدون شك يلمسون التعقيدات في الاجراءات إما ا | 
الشخصية أو بالاستاع إلى ملاحظات وشكوى المستفيدين 
ويساهمون بذلك في تحسين الأعمال . يضاف إلى ذلك فوائد. أخرى 
تتحصل من تنفيذ برناج لتبسيط الأعمال » وهي إشعار الموظفين 
بقيمتهم وأهميتهم بالنسبة للمنظمة وهذا كفيل برفع روحهم المعنوية 
وبتقوية العلاقات الانسانية في المنظمة . 


برنا ج تبسيط الاجراءات : 

قبل الشروع في تنفيذ برناج لتبسيط الاجراءات في منظمة ما » فلابد ألا 
من الحصول على موافقة الادارة العليا فيا » فتبني الادارة العليا للبزاج › 
وتقبلها ها » يهد الطريق أمام العقبل السريع والتعاون من قبل المستويات 
التنفيذية الدنيا في المنظمة . ومن لامور التي تساعد على إقناع الادارة العليا 
بأمية تنفيذ برناج لتبسيط الاجراءات“ هي إبراز المشاكل التي تواجه الاجر ءات 
في المنظمة » كالتأحير في إنجاز المعاملات » وكاة الأحطاء في الأعمال » 
وزيادة التذمر عند جمهور المتتفعين من تعقيد الاجراءات . وبتسليط مزيد من 
الضوء على المشاكل التي تواجه المنظمة “ يستطيع صاحب فكرة تبسيط 
الاجراءات ( کاخیر من خارج المنظمة أو المحلل الاداري ف اة 
يقنع الادارة العليا بأهمية تنفيذ برناج لتبسيط الاجراءات فا » هذا إذا كانت 
الفكرة مقترحة بواسطة خبراء والادارة م حارج المنظمة أو بواسطة 
وحدة التنظم والادارة فى المنظمة؟ وني بعض الأحيان تكون فكرة تنفيذ برناج 
لتبسيط الأجرايات نابعة من الادارة العليا في المنظمة نتيجة شعورها وإحساسها 
بتعقيد الاجراءات في المنظمة وبضرورة تبسيطها .. وفي كلتا الحالتين فلابد ‏ 
للادارة العليا من أن تقرر الوسيلة التي ستنفذ فيها برناج تبسيط الاجراءات . 
وقد ذكرت سابقا وسائل تبسيط الاجراءات المعروفة وهي : 
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. س الامتعانة بخبراء في التنظم والادارة من خارج المنظمة‎ ١ 
. س إنشاء زحدة للتنظى والادارة في المنظمة‎ ۲ 
. الاستفادة من المديرين والمنرفين لتطوير الاجراءات في المنظمة‎ ۴۳ 

وإذا قررت الادارة العليا تنفيذ برناج تہسيط الاجراءات بواسطة خبراء من 
حارج المنظة فانها في هذه الحالة تتعاقد مع الخباء على ذلك وتحدد هم 
الأعمال والدراسات التي سيقومون بها . وي الولايات المتحدة توجد مكاتب 
إستشارية خحاصة في محال التنظى والادارة وتتعاقد معها الشركات الخحاصة 
والأدارات الحكومية للقيام بإجراء دراسات ها في مجال التنظم والادارة . 

أما إذا وجدت الادارة العليا أن من الأفضل الاستعانة بالكفاءات الموجودة 
٤‏ امنظمة للقيام بدراسة الاجراءات » ففي هذه الحالة توكل مهمة القيام 
بالدراسة إما لوحدة التنظم والادارة أو لبعض الموظفين الذين تتوفر فيهم الكفاءة 
والمقدرة والصفات الشخصية ليكونوا عللين إداريين ناجحين . وإذا لم تتوفر 
عندهم المعلومات الفنية في محال تبسيط الاجراءات » فإنهم يدربون على ذلك 
ألا وبعدها يبدأون في إجراء الدراسات التحليلية اللازمة لتبسيط الاجراءات 


ا ی E‏ 
| س إختيار الاجراءات المراد دراستہا 
د e‏ عن 


ES‏ وصح e‏ والتوصيات لجل کی ت 


1 
rw چ‎ € 


(1) George Terry, Office Management and Contral, (Fourth edition), 
Home wood, Illinoise : Richard Irwin, Inc., 1962, Pp. 444. 
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وسنناقش هذه المراحل بإيجاز في ما يلي : 


: اختيار الأجراءات المراد دراستما‎ ١ 


يعتمد تحديد عدد ونوع الاجراءات التي ستدرس على حجم 
برناج تبسيط الاجراءات الذي سينفذ في المنظمة . فإذا كان الج 
شاملا فإنه تجرى عملية حصر جميع الاجراءات الموجودة في 
المنظمة ثم يصار إلى دراستما وتحليلها . وإذا كان البزاجم محددا في 
تبسيط بعض الاجراءات فيتم إختيارها على ضوء توجيہات الادارة العليا 
وني كثير من الأحبان فإن الاجراءات المعقدة والتي تكثر الشكوى 
التذمر منها » فإنها هي التي تحتار لأجل الدراسة والتحليل . ويعتبر 
تحديد الاجراءات التي ستشملها الدراسة » من الامور المامة لنجاحها 


فهي تساعد على حشد كافة الجهود والطاقات“ وعلى توجيمها لأجل' 


ف لهاان ااج م الا 


جع المعلومات عن الاجراءات : ) 
تعتبر عملية جمع المعلومات من أهم المراحل التي تمر فيا 


الدراسة . وهي تستنفذ القسم الأكبر من الوقت الحدد للدراسة . 


وعلما تعتمد المقترحات والتوصيات التي تقدم إلى الجهات الختصة 
بعد إنتهاء عملية إجراء الدراسة . 

ماعلات هذه ارخ عن الار ات ٠ا‏ لحد دابا 
بشكل تفصيلي . ويعكن الحصول على المعلومات بخصوص الوضع 


الحالي للاجراءات من مصادر متعددة › مثل لوائح وصف الوظائف 
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التي تبين واجبات ومسؤوليات الوظائف . ومن اللخرائط الموجودة لدى 
المنظمة كخرائط الاجراءات ( سير العمل ) » والخرائط التنظيمية 
وخرائط توزيع العمل في المنظمة وخرائط تصمم وترتيب المكتب » 
وبواسطة الاطلاع على الماذج المستعملة في للمنظمة » ولتقارير 
المكتوبة عن الاجراءات فيا . ويستطيع الحلل الاداري أن يحصل 
على معلومات أخرى إضافية من الموظفين الذين يقومون بتنفيذ 
الاجراءات ومن رؤسائهم » إما بواسطة المقابلة الشخصية” أو الملاحظة 
أو الاستبيان أو بغيرها من وسائل جمع المعلومات . 

ويقوم احلل الاداري برسم الخرائط اللازمة لدراسته التي تبين 
الوضع الالي للاجراءات . ومن اللخرائط المامة واللازمة للدراسة : 
خحريطة سير العمل Flow Process Chart‏ فهھي تبین جمیع الخطوات 
التي تمر فيا المعاملة وتساعد في الكشف عن الخطوات اهامة 
والخصوات غير اامة التي تمر فيا الاجراءات *ومخطط حركة المعاملة 
movement diagram‏ فهو يبين حركة المعاملة بين مكاتب الموظفين في 
المنظمة “وحركة الموظفين أنفسهم في سبيل إنجاز المعاملة » والهمدف 
منه هو تحسين ترتيب المكاتب بحيث تسير المعاملة بشكل متسلسل 
وبدون عمليات اللف والدوران بين المكاتب . 

وخارطة توزيع العمل C12۲‏ 0اط Wok Diri‏ فهي تبين الأعمال 
التي يقوم بها الموظفون في القسم أو الادارة »> وعدد الساعات التي 
يقضونها في القيام بالأعمال في الأسبوع وكيفية توزيع عبء العمل 
علہم . وحارطة ر lلlجرlelٽ Procedures Flow Chart‏ وهي تبين 
عدد الصور من الماذج المستعملة في المعاملة > والاشخاص الذين 
يقومون بتعبئتها وأماكن إستعماها وتبدف إلى تحليل عملية توزيع . 
الصور من الماذج المستعملة في المنظمة عندما يحتفظ بصور 
متعددة من الماذج 1 


YAA 


إن دراسة الخحرائط المشار إليها سابقاً تساعد كثيرا في عملية 
تبسیط الاجراءات فبواسطتہا يمکن حلیل الاجراءات واكتشاف قاط 


تحليل وتقييم المعلومات : 

عد أن يأكد اغلل من أن العلوبات الائبة والطلوية عن 
إجراءات المنظمة قد أصبحت متوفرة لديه يقوم بعد ذلك بالخحظوة 
التالية وهي دراسة هذه المعلومات دراسة تحليلية 'ويستفسر الحلل في 
هذه المرحلة عن كل خطوة من الخطوات التي تمر فيما الاجراعات » 
ويستعين الحلل بقوائم الأسئلة التي وضعها المفكرون في هذا الجال 
( خبرء التنظم والادارة ) ومنما الأسعلة التالية “٠:‏ 
(أ) ما هو العمل الذي يؤدى وما هي الخطوات الحبعة في أدائه ؟ 
(ب) أين تؤدى هذه الخطوة وأين يحب أن تؤدى ؟ 


(ج) متی تودی هذه الخطوة ومتی خپ ان تۈدى ؟ 


ی هن اداو ا او ون لدی ت آن ا 


(ه) كيف يؤدى هذا العمل ( الحطوات ) وهل يمکن القیام به 
بطريقة أفضل ؟ 

إن الاجابة على الأسئلة السالفة الذكر تلقي مزيداً من الضوء على 

فهي تبين تبین ا خطوات والأجزاء الهامة من الاجراءات ک آنا 

تبين الخطوات والأعمال غير الضرورية » والمشاكل والأحطاء الرتكبة 


في تنفيذ تلك الاجراءات وهي بهذا تسهل عملية تحسين الاجراءات 


واقتراح إجراءات أفضا“ وأقل تعقیداً من الاجراءات السابقة 


(1) George Terry, Op. Cit., p. 446 
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؛ ‏ وضع المقترحات والتوصيات لأجل تحسين الاجراءات : 
تتم عملية تحسين وتبسيط الاجراءات وذلك بواسطة القيام با لي 


( أ ) حذف الخطوات غير الضرورية من خطوات الالجراءات . 
(ب) ضم بعض الخطوات إلى بعضها أو إدماجها كأن تدع . 
خطوتان أو أكثر في خطوة واحدة . 
(ج) إعادة ترتيب بعض الحطوات وتنظيمها ويتم ذلك بتقديم 
أو تأخحير بعض الخطوات . 
( د ) تبسيط خطوات الاجراءات. وذلك باقتراح خطوات أسهل 
لاجراءات العمل ۰ 
وهناك أمور أخحری تساعد في تحسين وتبسيط الاجراءات والاسراع في 
إنجاز المعاملات للمحلل أن يقترحها وهي كالتالي : 
5 4 اقتراح إستعمال بعض الأجهزة والمعدات المكتبية الحديثة . 
(ب) إقتراح إعادة ترتیب المكاتب بحیٺٹ يسهل سير العمل فیا ۰ 
ویکون بشکل تسلسلي ) مثلا ) ٤‏ 
(ج) لقتراح إعادة توزيع الأعمال بين الموظفين لمنع تكدسها على 
مکاتب بعضهم دون البعض الأحر . 
(ه) إقتراح تنظم الملفات ومصادر المعلومات اللازمة .للاجراءات . 
بعد أن یتم امحلل عملية تحليل الاجراءات ( ویتوصل ى الحلول 
المناسبة لتبسيطها وتحسينا » فإنه يضع تلك الحلول في تقرير يتضمن 
التحسينات والتعديلات على الاجراءات التي براها امحلل ¢ ويصوع 
امحلل اراءه على شکل مقترحات / صا يقدمها فيما بعد يي 
التقرير الذي يرفعه إلى الحجهات المسؤولة عن الدراسة في المنظمة . 
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ويستحسن. أن بون واف احلل مقترحاته وتوصیاته بخصوص 
تبسيط الاجراءات مع الاقسام والادارات التي شملتها الدراسة ومع 
الرؤساء والمسؤولين“ في المنظمة قبل وضعها في صورتها النهائية في 
تقريره » وذلك لأجل الاستاع إلى ارائهم بخصوص مقترحاته . 
فتستطيع هذه الجهات أن تكشف له عن نقاط الضعف في الاجراءات 
المقترحة » وبمذا فإنها تعطي احلل الفرصة ليدخحل بعض التعديلات 
المناسبة علا . ك) أن على الحلل أن يحاول كسب ثقة الموظفين 
والرؤساء وان يستميلهم إلى جانبه » ون يشعرهم بأنم قد ساهموا في 
وشخ المقترحات والتوصيات » وأنہا تعبر عن ارائهم ورغباتہم ومن 
شأن ذلك أن يزيد من اهتامهم ومن تحمسهم لتطبيقها في 
المستقبل . ويستحسن أن يكون التقرير مختضراً وواضحاً ومرتباً ويسهل 
على المسؤولين والموظفين فهم ما بحتويه من توصيات ومقترحات . 


التتفضفل : 


قبل البدء بتنفيذ الاجراءات الحديدة المبستطة فلابد من الحصول 
على موافقة المسؤولين في الادارة على ذلك ويمكن تسهيل عملية 
الحصول على الموافقة بواسطة تقديم دراسة مقارنة اللادارة تبين الفرق 
بين الاجراءات القدية والالجراءات الجديدة المقترحة وتوضح الوفورات 
المتوقعة من تطبيق الاجراءات الجديدة لاسيما فيما يتعلق بالوفر في 
الوقت ( نتيجة لسرعة إنجاز المعاملات ) وبالوفر في جهود الموظفين.» 
والوفر في النواحي المادية والمالية بالنسبة للمنظمة .. بعد الحصول 
على الموافقة بالتنفيذ تبدأ عملية التنفيذ الفعلي وتطبيق الاجراءات 
الجديدة فيدرب الموظفون على الطريقة الجديدة » وتصمم الماذج 
اللازمة ها » وترتب المكاتب حسب تسلسل الاجراءات . وعند ظهور ٠‏ 
المشاكل أو المعوقات" أمام الاجراءات الجديدة “فإن على الحلل أن 
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يقوم لها فواً ويفضل أن تطبتق الاجراءات الجديدة أا بشكل 
أقسام وإدارات المنظمة وتطبق بشكل شامل فيا 


٦‏ س الحابعمة: 


لا تنتبي مهمة الحلل الاداري بمجرد البدء في تطبيق الاجراءات 
الجديدة ولكن عليه أن يقوم من حين لاخر ( ا شهور مثلا ) 
بتفقد وتفحص الاجراءات الحديدة التي اقترحھا للتا کد من عدم تسرب 
حطوات غير ضرورية إلى الاجراءات المقترحة » وللتأكد من إتباع 
الموظفين للاجراءات الحديدة . وإن عدم متابعة تنفيذ الاجراءات من 
قبل الحلل الاداري قد يؤدي إلى رجوع الموظفين للاجراءات 
القديمة . ولذا فإن من المهم جدا أن يكون الحلل على إتصال دام 
بالمنظمة ليعرف ما يحدث تماما بالنسبة للاجراءات الحديدة » وليقدم 
الحلول المناسبة للمشاكل التي تواجهها أثناء عملية التنفيذ . 
مبادي الاجراءات : 
للاجراءات مبادي وقواعد محددة يتوجب مراعاتها عند تصمم و إعادة 
تصمم الاجراءات ومن تلك المبادي ما يلي :© 
١‏ يجب أن يكون لكل خطرة من خطرات الاجراءات هدف مدد : 
هناك بعض الخطوات التي تمر فيا المعاملة تعتبر أحياناً غير ضرورية › 
وليس هناك مبرر لوجودها'ومن تلك الخطوات ‏ على سبيل المثال ‏ 
أعمال قيد المعاملات عندما تنتقل من قسم إلى اخر في داخل 


(1) Harry Wylie, Op. Cit., p. 13.16 - 13.17. 
(2) Leffing-well and Robinson, Op. Cit., pP. 98-100. 
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لمنظمة ا هو متبع في بعض الادارات الحكومية . ولذا يجب 
التأكد من ضرورة وأهمية قيد تلك المعاملات » ومن أهداف ومبررات 
قيدها ا يجب أيضاً دراسة أعمال التدقيق على المعاملات فمن 
اللاحظ أا كثرة في الادارات الحكومية وليست هناك مبررات مقنعة 
لوجودها بتلك الكاة في هذه الادارات . 


يجب أن تساهم كل خطوة من خطوات الاجراءات في الاسإع في 
إنجاز العمل : تضاف أحياناً بعض الخطوات على إجراءات المعاملة 
ولا تساهم تلك الحطوات في الاسإع في إنجاز العمل ولكنما تؤخر 
إنجازه . ومن الامثلة على ذلك إرسال المعاملات إلى بعض الوظفين 
والرؤساء“ لأجل تدقيقها » وتضاف هذه الخطوة ( العدقيق ) إلى 
إجراعات المعاملة إرضاء ولاه الموظفي ن “الذين يعتقدون بأنه من 
الممكن أن تحدث بعض الأحطاء على المعاملة؟ إذا لم تمر عليهم 
للتأكد من صحة إجراعاتها . 

يجب أن؛ ترتب خطوات الاجراءات ولاسيما خطوات تسجيل وأخذ 
المعلومات جحيث لا تؤدي إلى تأخیر إجاز العاملات : نرات 
أحذ المعلومات للأغراض الاحصائية أو لكتابة التقاريرك أو لأجراء ‏ 
الدراسات التحليلية في المستقبل يجب أن تكون في نہاية الاجراءات 
كي لا تعيق وتؤخر إنجاز العمل . 


>٤‏ س يجب أن يقدر الوقت اللازم لجاز كل خطوة من خطوات 


الأجراءات ك يجب أن يكون الوقت اللازم لانجاز كل خطوة مساو 
للوقت اللازم لانجاز الخطوات الأخرى : إن الغرض من هذه القاعدة 
هو القضاء على عنتق الزجاجة في الاجراءات (s)ء٥٥ء٤ه8)‏ كتأخير . 

المعاملاات عند خحطوة من خحطوات الااجراءات“ وتحدث حال عنق 
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الزجاجة ( التأحير ) عندما تحتاج بعض الخحطوات إلى وقت اكبر من 
الخطوات الأحرى » کان يحتاج تنفيذ كل خطوة من خطوات 
الاجراءات مدة عشر دقائق » أما هذه الخطوة ( الخطوة س ) فتحتاج _ 
ا عشريین دقيقة مغلا . ولذا فان المعاملات تسیر بسرعه عند مرورها 
باخطوات الأحرى “وتبطيء وتتكدس عند هذا الموظف . وأما العلاج 
الممكن لثل هذه الحالة فهو في تبسيط هذه الخطوة وتقسيمها إلى 
خطوتين بحيث يقوم بها موظفان . والفائدة التي تتحقق من تقسم 
الاجراءات إلى خحطوات متساوية من ناحية المدة الزمنية هي الاسراع في 
إنجاز الأعمال ومنع تراكمها عند مرورها ببعض الخطوات . 


يجب منع الازدواجية في العمل : يحدث في إجراءات بعض 
المعاملات أن يسجل اسم صاحب العامة“ عدة مرات على الماذج 
المطلوب تعبتتها » وني سجلات المنظمة » وني سجلات أخرى“ وهذا 
نوع من الازدواجية الذي يجب القضاء عليه . 


يجب التخفيف من الأعمال الكتابية قدر الأهكان : قد لا تكون 
هناك ماذج مصممة لاجراءات بعض العاملات وقد تكون هناك 
ماذج, مصممة على أسس غير سليمة وني كلتا الحالتين يقوم الموظف 
بالكثير من الأعمال الكتابية العكررة التي يمكن الاستغناء عن 
بتصمم عاذج تطبع علا المعلومات الثابتة“ وتترك فيا فراغات لتعبئة 
المعلومات المتغية اللازمة لانجاز المعاملة . 

يجب التقليل من الحالات المستنناة من الاجراءات العامة للمنظمة 
کا يجب أن تصمم إجراءات .محددة لعالجة تلك الحالات : إن 
وجود حالات مستئناة من الاجراءات المتبغة في المنظمة حير الموظف 
في كيفية معالجحتها » ويستنفذ الكثير من وقت المدير 'الاداري للتوجيه 
في مشل تلك الحالات . رلذا فإنه يتوجب أن توضع إجراءات محددة 
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لمعالحة الاستخناءات بحيث بجمع الحالات المستناة عند مرورها على 
ا لموظف" ثم" توجه لتسير في خحطوات الاجراءات امحددة لسيرها . 

۸ - يجب التقليل من أعمال المراجعة والتدقيق غير الضرورية : إن 
المدف لأساسي من أعمال المراجعة والتدقيق بالنسبة للمعاملات هو 
منع وقوع الأأحطاء ولتحقيق هذا الهدف فانه تضاف عدة حطوات عل 
الخطوات الأساسية لاجراءات المعاملة لاجل القيام بأعمال التدقيق 
وتصبح في بعض الحالات أعمال التدقيق عبعا على المنظمة تؤخحر سير 


العمل فيا وتكلفها كيا من الناحية المادية ( رواتب موظفين وغيرها ٠‏ 


من النفقات ) أكثر بكثير من تكلفة الأحطاء التي يوّمل تجنبما بزيادة 
أعمال التدقيق . وبالرغم من كثة أعمال التدقيق- فإن من الملاحظ انه 
تحدث أحياناً بعض الأحطاء . ولذا فإنه يفضل أن تقلل أعمال 
المراجعة والتدقيق غير الضرورية' وأن توضع خطواعما ( التدقيق ) في 
الا الكو سن انات شيت قى الاهداف امرجو بأقل 
جهد وتكلفة . 


إرشادات عامة جخصوص الاجراءات : 
اك هف ادات اقات راب اا عه ي اراد 
تصمم الاجراءات في المنظمة ومنها ما يلي ٠:‏ 
E‏ إحذف جميع الخطوات الرائدة وعیر غير الضرورية من الاجراءات 1 ) 
۲ س حدد الترتيب المناسب لخطوات الاجراءات 7 شارب 1 
عل نفس المعاملة ل نفس ( ا ا للمدة الامنية 
تاج إلا المعاملة . 


(1) Leffingwell and Robinson, Op. Cit., pp. 100 - 101. 
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حاول أن تنظم وتتحكم في كمية العمل التي ترد إلى المنظمة بعيث 
- لا تكون هناك تقلبات كثية في كمية العمل . کا يجب أن تخمإط 
مواجهة التغيرات التي تطراً على كمية العمل . 
٤‏ س حدد وبطريقة علمية أفضل الأجهزة والأدوات المكتبية المساعدة واللازمة 
للقيام بالعمل بسرعة . 

٠ه‏ حدد أفضل الطرق للقيام بالعمل ودرب الموظفين وعودهم على إتخاذ 

) القرارات بسرعة عندما تواجههم حالات إستفنائية عن الأعمال العادية . 
٠‏ س درب الموظفين على القيام بأعمامم بسرعة . 

۷ س نم في الموظفين عادة الدقة في القيام بالأعمال وجب أن يكون شعار 

المنظمة السرعة والدقة في القيام بالأعمال . 


Patterns of Work Flow : المكاتب‎ ٤ أساليب سیر العمل‎ 


تقسم أساليب سيرالعمل في المكاتب إلى ثلائة أنواع وهي : المتوازية › 
ميزاته وعيوبه . ويستعمل في المكاتب عادة أسلوب واحد مها أو أكثر ويعتمد 
إختيار أسلوب سير العمل في المنظمة على طبيعة العمل الذي سينجز وعلى 
السرعة المطلوبة لانجازه . وسأتكلم بإججاز عن هذه الأساليب . 

Parallel Work Flow “": الأسلوب المتوازي لسير العمل‎ ١ 
في هذا النوع من أساليب سير العمل يقوم موظف واحد باستلام‎ 


العمل المطلوب إنجازه » وبإجراء كل ما يلزم عليه من العمليات التي 
تحددها إجراءات المعاملة هذا النوع من الأعمال في المنظمة“ 


(1) Victor Lazzaro, Systems and Procedures, Englewood Cliffs : Prentic- 
Hall, Inc., 1965, p. 53. 
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ولا يشترك مع الموظف ( الكاتب مثلاً ) موظفون آخرون في إنجاز 
المعاملة التي تسلم له » ولكنه يقوم لوحده بكافة العمليات وا-خطوات 
المحددة لتلك المعاملة . وفي حالة وجود كميات كبرق من الاعمال 
فإن العمل يقسم بين موظفين أو أكار حسب كميته . ويوكل لكل 
موظف أمر القيام بجميع الخطوات المطلوب القيام بها لإنجاز 
امعاملة . وحيث أن الأعمال التي يقوم بها الموظفون متشابة › فإن 
مكاتبهم ترتب بجانب بعضها بحيث يسير العمل في خطوط متوازية . 
وبغض النظر عن الخط ( خط سير العمل ) الذي تسير فيه المعاملة ِ 
أو ا لموظف الذي تمر عليه » فإنه تتخذ بشأنها في كل مرة ' نفس 
الاجراءات التي كانت ستتخذ عليما لو أنها مرت في خط اخر . 


ومن ميزات هذا الأسلوب لسير العمل : شعور الموظف بأهمية 
وجوده في المنظمة “فهو يقوم بإنجاز المعاملة من البداية إلى الناية » 
وهذا یعطیه شعوراً نفسیا بالرضی؟والارتياح ويزيد من إهتامه بالعمل . 
وهناك ميزة أخرى وهي أن إتباع هذا الأسلوب يقلل من أوقات الانتظار 
على مكاتب الوظفين ٠عندما‏ تنتقل المعاملة من مكحتب إلى اخر 
بواسطة المراسلين ولاسيما عند إتباع الأسلوب المتسلسل لسير العمل . 


ومن الانتقادات التي توجه إلى هذا الأسلوب لسير العمل : هي أن 
إتباعه يؤدي إلى تعطيل عنصر التخصص ف القيام بالأعمال؟ وحرمان 
المنظمة من الفوائد الناتجة عن التخصص » فهناك بعض خطوات 
العمل“ تحتاج أحياناً إل موظفين متخصصين فيا » وحيث أن الموظف 
نفسه في الأسلوب المتوازي لسير العمل يقوم بججميع الخطوات اللازمة 
لانجاز العمل » فلا جال هنا للتخصص الدقيق . وهناك إنتقاد اخر 
هذا الأسلوب وهو ضعف الرقابة على أعمال الموظفين » فإن عدم 
إشتراك أكار من موظف في إنجاز المعاملة يقلل من الرقابة على 
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الموظف ' الذي يقوم بالعمل . ويستخدم الأسلوب التوازي لسير 
العمل » للقيام با لمعاملات البسيطة التي لا تتضمن إجراءاتما حطوات 
كثيرة . وهو مستخدم على نطاق واسع في الادارات الحكومية . ومن 
الامثلة على الاسلوب المتوازي لسير العمل ا معاملة الحصول على 
شهادة ميلاد » ومعاملة الحصول على رخحصة استيراد بضاعة من 
ا حارج وغيرها من المعاملات » وذلك عندما يوكل إلى موظف واحد 
أمر القيام بكل ما يزم للمعاملة من إجراءات . وسنأخحذ معاملة 
الحصول على رخحصة استيراد بضاعة من الخارج » على سبيل الخال » 
وسنحاول أن نبين كيف أنه يمكن إستخدام الأساليب القلاثة المتبعة 
لسر العمل على هذا النوع من المعاملات- وذلك بإجراء بعض 
التغيبرات لتتلائم المعاملة مع أسلوب سير العمل . فعندما يريد تاجر ما 
أن يستورد بضاعة من بلد أجنبي فإنه يقدم طلباً بذلك إلى وزارة التجارة 
> أو الجهة المشفة على إستيراد البضائع في ذلك البلد. 
ويستلم الطب موظف مختص في قسم الاستيراد“ ولنفرض أن مسمى 
وظيفته مأمور رحص . ويقوم الموظف بإنجاز جميع الخطوات اللازمة 
للحصول على الرحصة المطلوبة . وإذا كان عدد الطلبات الذي يرد 
وميا إلى قسم الاستيراد كبير جداً» فيمكن تخصيص أكثر من 
موظف ( ثلاثة أو أربعة موظفين أو أكار ) للقيام باستلام طلبات 
الرخحص » وبإجراء کل ما یلزم علیہا من أعمال » وږتب هولاء 
الموظفون ”بحيث يوضع مكتب كل موظف ٣بجانب‏ مكتب الموظف 
الآخر' لأنهم يقومون بنفس العمل ويستعملون نفس الطريقة لانجاز 
الأعمال » وتسير المعاملات في خطوط متوازية ( کا هو مبين في 
الشكل رقم )١ ٠١‏ . 
ويلاحظ من الشكل رقم ( ١ ٠١‏ ) أن مأموري الرخص (أً)» 
(ب) ۰ (ج) ۰ ( د ) » (ه) یستلمون طلبات الرحص ویتخذون علا جمیع 
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الاجراءات اللازمة للحصول على الرحصة المطلوبة وهي خمسة ( کا هي ا 
في الموج المذكور أعلا ) .. 


Serial Work Flow °”: الأسلوب المتسلسل لسير العمل‎ ٢ 

ی ا ی ا ی ت 

تبداً المعاملة بالخطوة الأول » فالثانية > فالقالفة » إلى أن تنتهي في 
الحطوة الأحية من خطوات إجراءات المعاملة # ويشترك في القيام 
الأعمال . وذا فإننا نلاحظ أن هناك مالا للتخصض عند إتباع هذا 
الأسلوب . ويعتير ذلك ( التخصص ) من مزايا الأسلوب المعسلسل 
لسير العمل . ومن الانتقادات التي توجه إلى هذا الأسلوب هي وجود 
إمكانية لتأحير سير المعاملات فيه » وهذا ناتج عن كون المعاملة تمر 
على عدد كبير من الموظفين » وهناك إحتال إنتظار المعاملة مدة من 
القت على مكتب كل موظف قبل أن تنتقل إلى مكتب الموظف 
الذي يليه . ويستخدم الأسلوب العسلسل لسير العمل على نطاق 
واسع في الادارات الحكومية . فكل معاملة من المعاملات لابد وأن تمر 
على عدد من الموظفين لاتخاذ الاجراءات اللازمة ها . ومن الامثلة على 
ذلك » معاملة الحصول على جواز سفر » ومعاملة الحصول على 
رخصة قيادة سيارة » ومعاملة الحصول على رخحضة إستراد وغيرها من 
المعاملات . 


ولتوضيح الأسلوب المتسلسل لسير العمل فإنني سأخذ معاملة 
الحصول على رخحصة إستياد بضاعة على سبيل الثال ( نفس المثال 
المذكور في الأسلوب المتوازي لسير العمل ) . فعندما استخدمنا 


(1) Victor Lazzaro, Op. Cit., p. 53. 


O 


الأسلوب المتوازي لسير العمل بيا أن موظفاً واحدأً يستلم المعاملة 
ويقوم بجميع الاجراءات اللازمة بخصوصها . أما إذا أخذنا نفس 
المعاملة ( معاملة الحصول على رخحصة إستيراد بضاعة من الخارج ) 
وطبقنا عليما الأسلوب المتسلسل لسير العمل . فإنه لابد من تقسم 
خحطوات المعاملة على عدد من الموظفين » بحيث يقوم كل موظف 
بتنفيذ خطوة واحدة من الخطوات اللازمة لانجاز المعاملة .. ولنفرض 
أن إجراءات الحصول على رحصة إستيراد تتكون من الخطوات التالية : 
|١‏ يقوم الموظف (أ) باستلام الطلبات وختمها وتسجيلها في 
سجل الوارد . 
۲ ينظر الموظف (ب) في الطلب من ناحية الكمية المطلوبة ‏ 
ونظام الكوتا ( الحصص أو الكمية الحددة ) المعمول بها 
في البلد . 
۳ ينظر الموظف (ج) في الطلب من الناحية السياسية ( قائمة 
الشركات امحظور التعامل معها لااب سياسية وغرها ) . 
؛ ‏ يعد الموظف (د) التوصية بخصوص الوافقة أو رفض 
الطلب . 
ه س يقرر الموظف (ه) إعطاء ات و ارفض 2 بعد. 
ذلك الرخحصة أو أمر الرفض . 
ویلاحظ من الشكل رقم ) ۲-٠۰‏ ) انه عندما تمر المعاملة على 
كل موظف فإنه يقوم بإنجاز الجرء المحدد له . ففي الشسكل المبين 
أعلاه نرى أن الموظف ( أ ) يقوم بإنجاز الحخطوة الأولى من المعاملة 
والموظف (ب) ينجز الخطوة الثانية .. وهكذا > إلى أن تصل المعاملة 
إلى الموظف ره) الذي يقوم إما بإعطاء الرحصة أو أمر الرفض › وبهذا 
تكون المعاملة قد استكملت جميع إجراءاتما . 


۳۰۱۹ 


الفلب ٩‏ مہا ”ج ۵ ا 


کل )ا سارہ لاس سم )ہے 


۴۳ اسلوب لوقت الواحد ر الآن الواحد ) : 


Simultaneous Handling Plan or Unit Assembly 


وحسب هذا الأسلوب » فإنه يكون بإمكان موظفين أو أكار » 
أن يقوما بإنجاز خطوتين أو أكار“ على نفس العاملة في نفسن الوقت . 
أي أنه يمكن أن تم خطزتان أو أكار ع على نفس المعاملة في نفس 
اللحظة . ولانجاز المعاملات بهذا الأسلوب فإنه يشترط أن يقدم 
الطلب على نسختين أو أكار وذلك لتوزيعها على الموظفين الخنصين 
ليقوم كل واحد مہم بإنجاز القسم الحصص له في نفس الوقت 
الذي يكون فيه الموظف الآخر يقوم بإنجاز ما هو مطلوب منه ويشترط 
أيضاً أن تكون المدة الزمنية اللازمة لانجاز الخطرتين اللتين ستتان في 
وقت واحد » أن تكون متساوية أو متقاربة وإذا حصل أي تأخير عند 

اخ الموظفين فان ذلك سيؤدي حتماً ل ا المعاملة كلها ب 
والمدة الزمنية لانجاز العمل بهذا الأسلوب تكون أقصر عند إتباعه“ من 
المدة الزمنية اللازمة لانجاز العمل حسب الأسلوب المتسلسل لسير ‏ 


(1) Victor Lazzaro, Op. Cit., Pp. 54. 


العمل . ومن الميزات التي تذكر هذا الأسلوب : السرعة في إنجاز 
المعاملات مع الاحتفاظ في نفس الوقت بعنصر التخصص بين 
لموظفين في القيام بالأعمال . ومن الملاحظ أن هذا الأسلوب 
لا يستعمل إلا على نطاق ضيق في الادارات الحكومية حيث يغلب 
ا ل ر یال ا ا کن ر 
يعض العاملات التي يتبع فيا . الأسلوب التسلسل لتسير حسب 
اسلوب الوقت الواحد . 


ولتوضيح اسلوب الوقت الواحد ( الأن الواحد ) لسير العمل » فإننا 
سناخحذ ( على سبيل الال ) معاملة الحصول على رخحصة استيراد 
بضاعة من الخارج . أما بخصوص إجراءات الحصول على رخحصة 
إستيراد بضاعة » فقد ذكرت بالتفصيل عند جتنا الاسلوب المتسلسل 
لسير العمل . والتغيير الذي أدخلناه على الاجراءات لتتناسب مع 
اسلوب الوقت الواحد ( الآن الواحد ) هو أننا بعد اللخطوة الاولى ( وهي 
ا الطلب ) فصلنا نسختي ( صورتي ) المعاملة 
عن بعضهما واعطينا الموظف (ب) نسخة لينظر في الطلب من ناحية 
الكمية المطلوبة ونظام الكوتا المعمول به » وأعطينا الموظف (ج) 
النسخة الثانية لينظر في الطلب من الناحية السياسية وبذا نكون قد 
شغلنا الموظفين (ب) و (ج) على نفس العاملة في نفس الوقت › 
ونتيجة لذلك نكون قد حققنا إنجاز خحطوتين من خطوات المعاملة 
( النظر في الطلب ) من ناحية الكمية » ومن ( الناحية السياسية ) في 
نفس الوقت » ا هو موضح في الشكل رقم ( ٠٠١‏ س۳ ٠ ٠.)‏ 


جد أن المعاملة تمر بالخطوات التالية : 


را تین ,لطب رفضے م اق رش 


امہ e‏ 
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١٠‏ يقوم الموظف ( أ) باستلام طلبات الرخحص من نسختين » ثم يقوم 

بختمها وتسجيلها في سجل الوارد ¿ ويفصل النسختين عن بعضهما ؛ 
ويرسال نسخة إلى الموظف (ب) » ونسخة أخرى إلى الموظف (ج) . 

قوم الموظف (ب) بالنظر في الطلب من ناحية الكمية المطلوبة ونظام 
الكوتا المعمول به “ويؤشر بذلك على النسخة المرسلة إليه . 

. يقوم الموظف (ج) بالنظر في الطلب من الناحية السياسية‎ ٣ 
ر يلاحظ هنا أن الحطوتين (۲) و (۳) قد تم إنجازهما في نفس‎ 
٠ الوقت).‎ 

. تتجمع النسختان ( النسخة المرسلة ال لى الموظف (ب) والنسخة‎ _ ٤ 
المرسلة إلى الموظف (رج) عند الموظف (د) وعلى ضوء الاراء‎ 
الموضحة من قبل الموظفين (ب) و (ج) يقوم الموظف (د) بتحضير‎ 
. التوصية إما بالموافقة أو برفض الطلب‎ 

e‏ التوصية إلى الموظف رهم الذي يتخذ القرار 
با لموافقة أو الرفض . 


a: 


. س ترسل فيما بعد لاصدار الرخحصة او امر الرفض‎ ٦ 


التحكم في التغيرات في كمية العمل في المكاتب : 


Controlling Office Work Fluctuation 


يلاحظ أن كمية العمل التي ترد إلى المكاتب غير منتظمة في ورودها . 
ترد إلى المكاتب في بعض الأوقات ( المواسم ) كميات كبية من العمل بين 
تقل كمية العمل كيا عن معدها في الأرقات الأحرى . ولذا فان نتيجة 
التغرات غير المنتظمة في كمية العمل أن يرهق الوظفون ويزداد الضغط عليم 
ڪل حصول الزيادة في كمية العمل“ بيا لا جد الموظفون ما يكفي من 
الأعمال للقيام به في أوقات الدوام الرسمي عندما تقل كمية العمل . 


والتغرات في كمية العمل يمكن تقسيمها إلى قسمين : 


| س تغيرات منتظمة : يمكن معرفتها مسبقاً قبل حلوها » كالزيادة في 


كمية العمل عند نهاية الشهر » وفي نهاية السنة المالية » وفي الأعياد » 
زل م الح ف الك ال الد ي ت اه ك 
معرفة وقت الزيادة في كمية العمل مسبقاً » لذا فان الادارات الحكومية 
تتخذ الاجراءات الكفيلة لمواجهة تلك الزيادة . ففي موسم الحج 
ملا » بحشد الوزارات والادارات الحكومية العديد من الموظفين في 
مناطق تجمع الحجاج في الأماكن المقدسة في مكة المكرمة وني 
المدينة المنورة وذلك لتقد الخدمات اللازمة هم وللسهر عل 
راحتهم . وبعد إنتهاء موسم الحج يعود الموظفون إلى ا عملهم 
السابقة . 


تغيرات غير منتظمة : وني هذه الحالة قد تزيد كمية العمل أو تنقص 


عن معدها دون ان يكون بالامكان معرفة موعد ذلك مسبقاً . 
إلحالة تعتبر من الحالات الصعبة والتحديات التي تواجه ف ف 


٠‏ المكاتب ولتي تتطلب من الرئيس الاداري التصرف بسرعة كي 
لا تتأحر الأعمال في إدارته . وقد أصبحت ظاهرة التغيرات 
التدبدبات ) في كمية العمل في المكاتب من الظواهر المألوفة وقد 
وضع المفكرون والاداريون العديد من الوسائل والخلول لمواجهتبا 

- وقد بحشت ظاهرة التغيرات في كمية العمل في المكاتب ووسائل 
التخحكم فيا في هذا القسم لأن ها علاقة كبية بتبسيط الاجراءات . 
فقد يقوم المحلل الاداري بتصمىم إجراءات جديدة مبسطة للعمل › 
ولكن السرعة المتوقعة لانجاز العمل قد لا تتحقق وذلك نتيجة للزيادة 
غير الطبيعية في كمية العمل كا بينت مذلك في أعلاه » ولذا فإن على 
الحلل الاداري أن يدرس التغيرات في كمية العمل » وأن يقترح 
الحلول الناسبة لمواجهتها عن طريق مخطيط العمل ا 
الأمكان . 


وسائل التحكم في التغيرات في كمية العمل : 


Means of Controlling Office Work Fluctuation 


اا التغرات ٤‏ كمیة العمل فان مام الرئيس الاداري العديد من 


الوسائل التي يمكنه اللجوء إلها . ويعتمد إختيار الوسيلة المناسبة بشكل 
أساسي على أنواع التغيرات في كمية العمل » وعلى وجهة نظر الرئيس الاداري 
فقد يفضل ( الرئيس ) بعض الوسائل على غيها . ومن الوسائل التي 
اللجوء إليها عند حصول الزيادة ي كمية العمل ما بي : 


۱ س تشغیل موظفي الادارة وة قتا إضافياً : Overtime Work‏ 


عبر تشغيل موظفي الادارة وقاً إضافياً من الوسائل الضائع 
إستعماها في الادارات الحكومية. وني مكاتب الشركات . فلمواجهة 


` (1) George Terry, Op. Cit., pp. 425 - 429. 


الزيادة في كمية العمل يلجا الاداريون إلى تشغيل الموظفين خارج وقت 
الدوام الرسمي . ويدفع للموظفين تعويضا ماليا مقابل العمل الاضافي . 
وتنص الأنظمة في بعض االات على دفع تعويض مالي عن الوقت 
الاضافي » أكبر من معدل ما يدفع للموظف عن الوقت العادي . وي 
الشركات يدفع أحيانا مقابل كل ساعة عمل في خارج وقت الدوام 
ما يعادل ساعة ونصف الساعة في الأوقات العادية ولذا فإنه ينظر إلى 
هذه الوشية عل أا كلف كر من الاحة الال إل آنه 
بعض الحاسن التي يجب أن لا نتجاهلها » وهي أن موظف الادارة 
يكون لديه المعرفة والتدريب الكاني للقيام بالعمل فلا يحتاج إلى 
تدریب جديد ٠‏ کا هي الحال عند الاستعانة مبوظفين من خارج 
الجهاز » لتشغيل الموظفين غير المتفرغين . وتساعد هذه الوسيلة على 
تحسين حالة الموظف الالية . إلا أنه قد يساء إستعمال هذه الوسيلة 
فقد يتباطاً الموظفون في القيام بأعمالمم في أوقات الدوام الرسمية كي 
عدر رااان وف جحل هاه ال افا بع 
الموظفين المقربين من الرؤساء الاداريين وذلك بتشغيلهم صوراً حارج 
وقت الدوام بيا يستطيعون القيام بأعمالهم في أوقات الدوام الرسمي 
العادية دون الحاجة إلى الرجوع والعمل خارج وقت الدوام . 


الاستعانة عوظفين غير متفرغين : 
Employment of Part-time Employees‏ 
يلجا الرئيس الاداري إلى الاستعانة ببعض,الموظفين غير المتفرغرن 
للعمل في ساعات مدودة أو أيام محددة وبصورة ميقتة لمواجهة 
ضغط العمل . ولا يلجا الرئيس الاداري إلى هذه الوسيلة إلا عند زيادة 
كمية العمل بشكل كثير » حيث لا يستطيع الموظفون الدائمون القيام 
به . ويوجه إلى هذه الوسيلة بعض الانتقادات » ومنا أن الموظفين غير 


المتفرغين قد لا یکونون أكفاء' وقادرہن ومتعاونین کا لموظفین الدائمين ( 
ا أنبم اجون إلى تدرب للقيام بالممل وأن اهیامهم با بدقة العمل . 
وحملهم للمسؤولية عنه تڪون قل من الموظفين a‏ 


الاستعانة عکاتب الخدمة الناصة للقيام بالعمل : 


Calling Service Bureaus to do the work 


يمکن الاستمانة بمكاتب الحدمة الخاصة للقيام بالعمل فتوجد في 
کور من البلدان الحقدمة ر کامریکا ) مکاتب خاصة للخدمة 


. مثل مکاتب الطباعة وانحاسبة .. وعوها‎ (Service Bureaus) 


اللجوء إلى هذه الوسيلة فما أن يطلب من هذه المكاتب ر 
موظفيہا للقيام بالأعمال في مکاتب الادارة » أو أن تعطى هذه 
المكاتب العمل ( كأعمال الطباعة مثلاً ) ليقوموا بها في مكاتبهم .. 


ومن میزات هذه الوسيلة أن أسعارها قد تون معقولة ف بعض 


الأحيان ( فتوفر فر على المنظمة تکالیف راء الأجهزة والالات الغالية 


اللمن. وتکالیف استخدام الموظفين ى راء آل CE‏ 


(Computer) )‏ اللقيام ببعض الأعمال في المنظمة فانه یمکن إعطاء. 


العمل لعل تلك المكاتب تقوم به » ويهذا توفر على الادارة كثياً من 


الناحية المالية . إلا أنه في کثیر من الأحيان» تكون تکالیف القيام 


) بالأعمال بواسطة مکاتب الأخدمة الحاصة ت جدا 6 3 يستحسن 


اللجوء الا إا عند الحاجة الماسة : 


مركزية أقسام الخدمة في المنظمة ر جميعها 3 
تستطيع المنظمة أحياناً أن تواجه الزيادة في كمية بواسطة 


موظفیہا الدائمین وبدون اللجوء إلى الوسائل الأحرى . ومكن تحقيق ِ 


ذلك بتجمیع أقسام الخدمة ف المنظمة ( الأجهزة المساعدة ) ف 


وحدات إدارية کبیرة أو إدارات ( فبدل ان یکون لکل إدارة أو قسم 
من إدارات وأقسام اة أقسام حدمه ( مساعدة ( كاقسام الطباعة ٠‏ 


والحاسبة وشؤون الموظفين . فإن تجميعها في قسم كبير أو في إدارة 


من شأنه أن يساعد على تحقيق أكبر إستفادة من هولاء الموظفين » 
ومن مواجهة الزيادة في كمية العمل . فقد يحدث أن تزيد كمية العمل 
في إدارة من الادارات بيا تقل في إدارة أخرى » ولذا فإنه يكن 
مواجهة مثل تلك الحالات عندما يكون موظفو الخدمات موجودين في 
إدارة واحدة . 


تر زيح العمل : Work Distribution‏ 


تستطیء الادارة في بعض الحالات أن تتحكم في كمية العمل التي 
ترد ال المنظمة أو تصدرعنہا > ویم ذلك بوا سطة نوزیع ا على 


فترة زمنية محددة . ومثال ذلك أن لا ترسل فواتير الكهرباء والماء في 


يوم واحد من الشهر إلى جميع مناطق وأحياء المدينة » ولكن يمكن 
توزيع العمل طيلة أيام الشهر بحيث ترسل في كل أسبوع فواتير منطقة 
معينة وعدد محدد من الفواتير » بحيث يكون بالامكان القيام بالأعمال 
الكتابية والحسابية لتلك الأعمال بواسطة الموظفين الدائمين في 
تلك المنظمات ر( التى تقدم خحدمات الكهرباء » والماء » واهاتف ) . 


العخطيط والتحضير للعمل قبل تراكمه : 

تقوم الأدارة في بعض الحالات بالقيام ببعض الأعمال والخطوات 
التحضيية اللازمة للعمل قبل تراكمه . كتحضير الاحصائيات 
والمعلومات اللازمة .. واتماذج التي ستستعمل في بالعمل » 


الميزانية تقل أن تتسلم الادارة الدوري لان | LR‏ المقلة من 


إدارة الميزانية . 


۷ تأجیل الأعمال الروتينية وخصیص وقت المظمة اللأعمال الأكار 
أهية عند ترآ العمل : 


ومن الأعمال التي يمكن تأجيلها على سبيل :المغال تم اللات ٤‏ 
8 المنظمة' وكتابة التقارير . ۰ 


و عدو من الرظفين الاحياطيين : 0 تکویں س e e‏ 


Forming Mobile Units 


بن :اناا عدد قلیل e‏ زيادة عن حاجة لادارة ویدربون 
على جميع أنع العمل اة في المظمة ويستمان بيم لواجية 
أعباء العمل الطارئة وعند ذهاب الموظفين اللتمتع با جازا مهم السنوية ». 
أما في الأحوال العادية فتسند ليم بعض الأعمال لیقوموا بہا . ولا يلجا 
لى هذه الوسيلة إلا قليلا الأنہا تكلف کشا من الناحية المالية وتعتبر 
من e‏ في المنظمة . ) 
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الفصل الخادي عشر 
خرائط سير الاجراءات 


خريطة سير الأجراءات ر العادية ) . 

موز خريطة سير الأجراءات . 

إعداد خريطة سير الاجراءات . 

شرح غوذج خريطة سير الأجراءات . 

كيفية رسم خريطة سير الأجراءات . 

تحليل خريطة سير الاجراءات . 

خريطة سير الاجراءات ذات الأعمدة المععددة . 
شرح نموذج خريطة سير الاجراءات ذات الأعمدة المتعددة . 
كيفية رسم خريطة سير الاجراءات ذات الأعمدة الممعددة . 
تحليل خريطة سير الاجراءات ذات الأعمدة المحعددة . 
إستعمالات خريطة سير الأجراءات ذات الأعمدة المتعددة . 
خريطة توزيع الفاذج ذات الأعمدة الممعددة , ٠‏ 
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الفصل اللحادي عشر 
خرائط سیير الاجراءات 


تساعد خرائط سير الاجراءات على تتبع الخطوات والمراحل التي تمر فيا 
لمعاملات من نقطة البداية إلى المرحلة النهائية فيا . والخرائط ما هي إلى 
صور » أو رمات » تستعمل فا الرموز » لتوضيح الخطوات التي تمر فيا 
المعاملات . وتقسم خرائط سير الاجراءات إلى نوعين : 
۱| س خرائط سیر الاجراءات ( العادية ) The Flow Process Chart‏ 
۲ س خرائط سير الاجراءات ذات الأعمدة المتعددة 
The Multi-Column Process Chart‏ 


وسنوضح فيما يلي هاتين الحريطتين » وسنبداً ألا بشرح خريطة سير 
الاجراءات العادية ثم ستتكلم عن خريطة سير الاجراءات ذات الأعمدة 
المتعددة , 


أو لا س خريطة سير الاجراءات : The Flow Process (hart‏ 


تبين خريطة سير الاجراءات ( العادية ) الخطوات التفصيلية التي تمر فيا 
المعاملة من البداية إلى الاية . وتعتبر من أفضل الوسائل لتحليل ودراسة 
الاجراءات › وإقتراح إجراءات مبسطة . فهي تصور › وبشکل دقيق » كافة 
العمليات التي تجرى على المعاملة »> وجميع الخطوات التي تمر فيا » مهما 
كانت صغية » وتعرضها في -صورة مبسطة » وبشكل متسلسل » خطوة 
فخطوة » بحيث بي العقل للتفكير السلم بشانها » وتساعد على التساؤل عن 
اتات ومبررات وجود کل خطوة من هذه الخطوات .. ونتيجة للاستفسار عن 
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خعبرات ٠‏ وتحليلها » يمكن اكتشاف نقاط الضعف في الاجراءات والتعرف 
على الخطوات غير الضرورية » فيا » وعلى أماكن وجود وأسباب الاحتناقات 
ا معوقات التي تعرقا سير العاملة ولتي يطلق عليما إصطلاحا ( عنق الزجاجة 
‰6 ) ومن ثم إقتراح إجراءات أبسط وأسرع للقيام بالاعمال .. 
ويستخدم عند رسم خريطة سير الاجراءات العادية نموذج مطبوع » يوجد فيه 
رموز موحدة 'ومتفق علا . ويسهل هذا الموذج تتبع الحطوات التي نمر فيا 
إجراءات المعاملات » كا يسهل دراسة وتحليل ا وسنوضح فيما 
بلي رموز خريطة سير الاجراءات : 


( أ )رموز خريطة سير الاجراءات : 

قام مفكرو وأساتذة التنظم والادارة بتحديد أنواع العمليات التي تجرى على 
المعاملات أثناء سيرها من نقطة البداية إلى نقطة النہاية » فوجدوا أن هنالك 
خمسة أنوإع من العمليات . ولتسهيل مهمة تتبع سير الاجراءات فقد وضعوا 
ا للك پا ا من العمليات › ا مرو ف أنحاء 
الاداري انی بنشاط والادارة من ا بها . والرموز هي کا بلي : 


)١(‏ امحلل الاداري في هنا الفصل يعني المستشار الاداري ر الخبير الذي يقوم بدراسة إجرايات 
المنظمة . 


۴۹۴ 


) السهسسم أو 
[e‏ الدائرة الصغية ترد 
في الكتب القديمة لادة 
التتظم والادارة بدل 


ÛJ‏ الربسع 


Operation 
Transportation نقل‎ 


تدقيسق 


or.Travel, Move 


أو مراجعمة 


Inspection 


A: 


عل المعاملة . 


الدلالة 


تعني إجراء عملية على 
المعاملة وتشمل الكتابة 


عليا أو تعبئة الفراغات في 
اموذج أو توقيع المعاملة 


وتسجیلھا وفھرستہا وغیر 
في المكاتب . 


ونعني إنتقال المعاملة من 
موظف إلى موظف اخر 
او من مکتب إلى مکتب 
اخر لاجراء العمليات اللازمة 
ویکون 
الانتقال من مكتب إلى 
مکتب اخر متجاورین في 
أماكن وجود الموظفين في 
المنظمات . 


وتعني إجراء التدقيق والفحص 
والمراجعة على المعاملة . 


D‏ حرف ,الدال ) تأخیر › إنتظار › تأجیل وتعني إنتظار وتاخحر المعاملة 


الاج زي Delay‏ 
ماخ هى الف الول 
من كلمة (رواء٥) ‏ 
الاجليزية ولتي تعني 
تأحیر ومکن تسميتا 
بالعربية نصف دائرة 


اتجاهها إلى المين . 


۷ الك العكوس ëĞخفظ‏ أو تخزين المحاملة 
أو اهرم المقلوب Storage or File ٠‏ . 


(ب) إعداد خريطة سير الاجراءات 


عل مكاتب الموظفين دون 
إتخاذ أية إجراءات عليا . 
ویکون التأخحير والانتظار 
أحياناً لأغراض البحث عن ` 
أصل العاملة أو لأجل 


الحصول على إتتفسار 


مهاون. . الموظفين وعدم 
اهتامهم بإنجاز الاعمال في 
وقت سریع . 


لفات ثم وضعها ني 
الخزائن المحددة فا بعد 
إتہاء الاجراءات علا . 


لتسهيل متابعة الحطوات التي تمر فيما إجراءات المعاملات أثناء سيرها في 
المنظمة فهناك موذج مطبوع لارطة سير الاجراءات » ويتضمن هذا الموذج 
خانات متعددة ويتوي على رموز متنوعة ( کا بينا ذلك سابقأً) ا هو ٠‏ 
مبون في الشكل رقم ( ١ ١١‏ ) والشكل رقم ر ۲-۱ ) . وعند إجراء ‏ 
دراسة لاجراءات منظمة ما فإن الحلل ( الباحث ) يقوم بتسجيل خطوات. 
الاجراءات الحالية بشكل تفصيلي » خطوة » خطوة ثم يبين خحطوات الاجراءات 
التي يقترحها » وبين الفرق بين الأجراءات الحالية والاجراءات المقترحة حتى 
بحوز على موافقة المسؤولين في المنظمة لأجل إعتاد الاجرايات الجديدة 
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المقترحة .. ولاعداد خريطة سیر الاجراءات › فلابد من ملاحظة الأمور 
التالية “(٠‏ 

يجب تعريف النشاط ( إجراءات المعاملة ) التي تعد الخريطة لوصفه . 
۲ س يجب تحديد نقطتي بداية وناية (٠‏ إجراعات المعاملة ) أي رسم 


۳ يجب إختيار العلامات ( أو الرموز ) الني ستستعمل وتحديد معنى كل 
منها . وفضلا عن ذلك فمن الضروري معرفة الحطوات ر التي نمر فيب 
إجراءات المعاملة ) وترقيمها وعندئذ يمك إعداد خريطة سير 
الاجراءات عن طريق وصف كل خطوة من الخطوات” ووضعها أمام 
ما يقابلها من الرموز شم الربط بين الرموز بجخطوط متصلة . 

٤‏ - يجب وصف كل خطوة ( من خطوات الاجراءات ) وصفاً دقيقاً ودون 

حذف شئ من التفاصيل مهما كانت صغيو . ٠‏ 

ه ‏ يجب قياس المسافات أوالوقت* الذي تحتاجه إجراءات المعاملة بأقصى 
ما يكن من الدقة . 

> من الضروري جع المسافات * والوقت“ لكل رمز من الرموز التي 

استعملت وأن توضع هذه الجاميع في أسفل الخحانات الخاصة بها » 
ثم في خلاصة الاجراءات دحتى يتبين بوضوح الجاميع الاجمالية 
والحزئية لااجراءات المعاملة 


(ج) شرح غوذج خريطة سير الأجراءات : 
.من المفيد جدا أن یعرف ا لمحلل الاداري أو البالحث كيفية رسم خحريطة 


)١(‏ جوزي آنتونیو هينر جوزاتیت . طريقة تہسیط الأعمال ) مترجم ) القاهرة ۰ الادارة المركزية للعنظم 
بدیوان انوضفین في مصر › E‏ > ص ۲۰ . 
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سير الاجراءات وكيفية تسجيل خطوات الاجراءات على الموذج المعد لذلك . 
وسنشرح خريطة سير الأاجراءات وكيفية إعدادها , ٠‏ ) 


إذا نظرنا إلى الشكل رقم ( ١ ۱١‏ ) عوذج خريطة سير الاجراءات 

العادية ( ذات العمودين ) فإننا نجد أن هناك معلومات ثابتة ومطبوعة على 
الموذج وأن هناك فراغات متروكة لكتابة المعلومات الحغية عليما والموذجان 
مشار إليهما أعلاه يستخدمان لغرض واحد ألا وهو رسم الاجراءات لكن 
الفرق بينهما أن في الموذج الأول الشكل رقم ( ١ ١١‏ ) هناك عمود واحد 
ولذلك فصفحة الموذج يمكن أن تستخدم إما لبيان الاجراءات الحالية 
أو الاجراءات المقترحة ولا يمكن وضع الاجراءات الحالية والمقترحة على وجه 
واحد من الموذج وبجانب بعضهما البعض . أما في الموذج الثاني الشكل رقم 
۱١ (‏ ۲ ) فهناك عمودان ويمكن استخدام العمود. الأول لبيان الاجراءات 
الحالية والعمود الثاني لبيان الاجراءات المقترحة » ولذا فتسهل عملية المقارنة ٠‏ 
بينهما . لوجودهما ( الحالية والمقترحة ) بجانب بعضهما البعض .. ونبين فيما 
بلي كيفية تعبئة أي من هذين الموذجين . سنبداً بالقسم العلوي من الموذج 
فنجد المعلومات التالية : 


الادارة أو القسم م في الفراغ المقابل اسم الادارة أو القسم الذي 
) ) أجريت فيه دراسة الالجراءات . 
اسم العملية : تكتب اسم الاجراءات ر لعاملة ما ) التي أجريت 
( الاجراءات ) ها الدراسة . | 


أعدت من قبل : يكتب إسم الحلل أو الشخص الذي قم بدراسة 
الاجراءات. . 
تاريخ الاعداد : يكتب فيه تاريخ إنهاء رسم خحريطة سير الاجراءات 
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أما عن « الخلاصة » الموجودة في الجانب العلوي الأيسر من الموج 
فتملاً بعد إكال دراسة الاجراءات ورسم خارطة سير الاجراءات الحالية وخارطة 
سير الاجراءات المقترحة . أما القسم السفلي من الموذج الذي يتضمن وصف 
خحطوات الاجراءات والرموز فسنشرحها عند الكلام عن كيفية رسم خريطة سير 
الاجراءات : 


(د ) كيفية رسم خربطة سير الاجراءات : 
بعد أن شرحنا كيفية تعبعة القسم الأول من الموذج فإنه لابد لنا أن نبين 
كيفية قيام الحلل برسم خحريطة سير الاجراءات ( تعبغة القسم السفلي من 
الموذج ) . للقيام بهذه المهمة يذهب الحلل إلى الادارة أو القسم الذي تم 
به إجراءات المعاملة وييبداً بمتابعة خحطوات إجراءات المعاملة من الحطوة الاولى 
إلى الخطوة التالية . وهكذا » إلى أن يصل إلى الخطوة الأحية من الاجراءات . 
ويسجل ما يتم على المعاملة في كل خطوة من الحطوات التي تمر فيا 
المعاملة . والتسجيل قد يع على نوذج خريطة بير الاجراءات أثناء تتبع سير 
المعاملة . ويقوم بمثل هذا العمل الحلل ذو الخبة » أما المحلل الجديد › 
فيفضل أن يقوم بكتابة حطوات الاجراءات على أوراق عادية ثم ينقلها فيما بعد 
إلى نموذج خارطة سير الاجراءات بعد أن يتأكد من صحما . وملا القسم 
الثاني ( السفلي ) من موذج خريطة سير الاجراءات على النحو التالي : 
رقم الخطوة : يذكر رقم كل خطوة من الحطوات التي تسير فيبا الاجراءات 
وراعى أن تكون الارقام متسلسلة من الخطوة الاولى إلى الحطوة الثانية حتى 
نصل إلى الحطوة الأحية . 
وصف خطرات الاجراءات الالية / المقترحة : يكتب الحلل وصفاً 
تفصيليا للخطوة وما يتم على المعاملة من عمليات ويشطب احلل بقلم 
الرصاص كلمة المقترحة إذا كانت الخريطة للاجراءات الحالية . 
أو يشطب كلمة ( الحالية ) إذا كانت الخريطة للاجراءات المقترحة . 


ا 
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اة سراب رجا ران 


FLOW PROCESS CHART 


بابق أرااضم. 

ا ر ١‏ ۱ 

صت ن قي , ار انال اهارت تې ضقه _ 

هى , | اسه [ ضرفت [سه [ ت | سه لے | 
Dll} | | Ia)‏ 


ناق یکے طزطرو ا قزم انعا نکی ے'ن ی : 
و فاذا ٩ Q‏ | 
٩ 4L‏ ۵۔ گنه 


اتک تا نھ اة سی بے فت انار باز اتے ١‏ نمی ١درامہ)‏ ۔ 
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المسافة : تقدر المسافة التي تنتقل فيما المعاملة من مكتب إلى مكتب 
اخر بالأمتار أو بالأقدام » وتسجل في خانة المسافة المواجهة حطرة 
النقل . 

الوقت : يقدر الحلل الوقت الذي تحاجه عملية إتمام الحطوة ويركز 
بشکڪل خاص على حساب أوقات التأحير التي تمر فيا المعاملة » لأن 
أوقات التأخير تعتبر من معوقات إتمام Î‏ > ولأنه ليس. هناك من 
مبرر منطقي لوجودها . 

الرموز : بعد أن يقوم الحلل بوصف الخطوة التي تمر فيا المعاملة › 
يؤشر على الرمز المناسب أمامها ثم يرسم الحلل خطوطاً مستقيمة توصل 
بين الرموز التي تعبر عن الخطوات التي نمر فيا المعاملة » ويسود تلك 
الرموز بقلم الرصاص ( أو بقلم ملون ) . فإذا وقعت المعاملة من الرئيس » 
أو كتب عليما فإن هذا الاجراء يسمى عملا ويؤشر على رمز الدائرة 
ر O‏ وإذا انتقلت المعاملة من مكتب إلى مكتب اخر فإن هذا الاجراء 
یسمی نقلا ويؤشر على رمز السهم (س) وإذا روجعت المعاملة 
أو دققت فإن هذا الاجراء يسمى تدقيقاً ویؤشر على رمز المريع ( لا( 
وإذا بقيت المعاملة على مكتب الموظف بدون إتخاذ أي إجراء عليما وني 
إنقظار الحصول عل مزیدٍ من المعلومات أو لاستكمال بعض الوثائق فإن 
هذا یسمی تأ خی ویؤشر على حرف الدال الانجليزي (0) وإذا 
إنتہت إجراءات المعاملة »> وحفظت في اللف المناسب ها فان هذا 
الاجراء يسمى حفظاً ويؤشر على المغلث المعكوس ( ۷ ) . 

يفضل أن يستعمل الحلل قلم الرصاص أثناء كتابة خحطوات الاجراءات 
والتآشير على الرموز المناسبة ها والغرض من ذلك هو إتاحة الجال أمامه 
لاجراء ا واج ( ر إذا تطلب الأمر ذلك . أما ا لمحلل 
الجديد فمن الأفضل أن يقوم أا بإعداد خريطة سير الاجراءات على أوراق 
مسودة » ثم ينقلها بصورتها النائية على نموذج خريطة سير اللجراءات بعد 
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أن يتأ كد بأنه قام بالتأشير على الرموز الصحيحة أمام وصف خطوات 
الاجرا:ات . 

بعد أن يع الحلل رسم خريطة سير الاجراءات يقوم نجمع عدد العمليات 
التي أجريت على المعاملة من كل نوع من أنواع العمليات فيحصي عدد 
إجراءات ( العمل )" وعدد عمليات ر( النقل ) وعمليات ( التدقيق ) 
وعمليات ( التأخير )> وعمليات ( الحفظ ) ويسجل الحلل جميع أنوإع 
تلك العمليات وعددها في الخلاصة الموجودة في القسم العلوي الايسر من 
الموذج . ويسجل الحلل الوقت الذي تحتاجه خطوات المعاملة ولاسيما 
أوقات التأخير . كا يسجل المسافة التي تمر فيا المعاملة أثناء مرورها 
بجميع حطوات الاجراءات . وعندما يكمل الحلل ما ذكر أعلاه فانه 
يكون قد أنبى المرحلة الأول من إجراء الدراسة ألا وهي تسجيل ورسم 
خحارطة سير الاجراءات الخحالية . 


ره ) خليل خريطة سير الاجراءات : 

بعد أن ينهي الحلل رسم خارطة سير الاجراءات » يقوم بعد ذلك بدراسة 
وتحليل الخطوات الحالية التي تسير فيها الاجراءات . وبيداً الحلل أولا بدراسة 
خحطوات العمل » فهي الخطوات المامة في الاجراءات » وهي التي تؤدي ای 
إنجاز المعاملة . إلا أنه يحدث أن تكون هناك خحطوات عمل غير ضرورية ولذا 
فإن على امجلل أن یدرس إمكانية حذفها 4 إمكانية دغ حطوتین أو اکر 
في بعضهما البعض » أو أن يعيد ترتيب بعض الخطوات ليسهل سير المعاملة 
بشكل تسلسلي » طوليقضي على حالات اللف والدوران في المعاملة 


Backtracking 


م يقوم الحلل بدراسة جميع عمليات خطوات النقل » والتدقيق › 
والتأخير والحفظ فمعظم تلك الخطوات تستبلك قسما كبيل من جهود وأوقات ‏ 


۴۲ 


الموظقين » وهي في نفس الوقت تعتبر ي معظم الأحيان غير مثمرة لأنها 
لا تساعد على سرعة إنجاز المعاملة . ولذا فإنه ينظر إلى إمكانية حذف بعض 
تلك الخطوات فإن ذلك ما يساعد على سرعة إنهاء المعاملة . أما بخصوص 
تأخير تلك المعاملة على مكاتب الموظفين » فيجب القضاء. على تلك الحالة › 
لأنها تقلل من إنتاج الموظفين وتبقيهم في حالة كسل وخمول . 
) ويستعين الل آثناء دراسته وتحليله خطوات الاجراءات بأدوات التحليل 
المذكورة على بوذج سير الاجراءات ( الشكل رقم ١ ١‏ ) وهي : 
اذا ؟ وأین ؟ ومتى ؟ ؟ وكيف ؟ كا يستعين الحلل بقوام الأسئلة التي 
وضعها المفكرون في انظ والادارة لتكون مرشدا هم في لیل 
الاجراءات وفيما يلي بجموعة من تلك الأسعلة ٠:‏ 


| س ماهو العمل الذي يؤدى ؟ وما هي الخطوات التبعة في ادائه ؟ هل 
حذف شي ما ؟ هل جميعها موجودة. بالخريطة ؟ ما معنى كل. من 
هذه الخطوات «وماذا تعبر عنه ؟ ما هي الحقائق الحيطة بہذه 
العملية ؟ . 

SR‏ وا عل ن اا 
لو ألغيت هذه الخطوة ؟ هل هذه الخطوة ضرورية للغاية ؟ وني هذه 
O‏ 


2 e وی‎ e هذه و‎ e. 


E ERS DIS GE ٤ 
لترتيبما المنطقي ؟ هل يمكن التبسيط عن طريق إدماج أو تغيبر هذه‎ 


(۱) جوزي انتونيو هينوجوزاتيت » طريقة تبسيط الأًعمال » ص ۲٠ ۲١‏ . 


۳۲۴ 


الخطوة أو عن طريق تأخيرها أو تقديمها ؟ . 
ه ‏ من الذي جب أن يؤدي هذه الخطوة ؟ هل يوديها الشخص 
امناسب ؟ هل کون من الأفضل أن یدیما شخص اخر ؟ . 

٦‏ كيف يؤدى هذا العمل ؟ هل يمكن آداء هذا العملبشكل أفضل 
بواسطة أدوات أخرى أو بترتيب اخر للمكتب ؟ هل يمكن تبسيط هذه 
الخطوة أكثر من ذلك با يعود بالفائدة على جميع من تمسهم ؟ . 


وعندما نخضع خريطة سير الاجراءات لجحميع هذه الأسلة تكون عملية 
التحليل أبسط » ونستطيع الحصول على تتائج إيجابية وصحيحة .. ويدف 
ا محلل من دراسته وتحليله لخطوات الاجراءات تحقيتق الأغراض التالية : 
ہہ إلْغاء وحدذدف جميع الخطوات عير الضرورية : 
دج الحطوات التي يمكن دمجها في بعضها البعض . 
تغيبر تسلسل الحطوات أو مكان إنجاز الحطوات » أو تغير .الموظفين › 
عندما تؤدي هذه التغيرات إلى القيام بإنجاز خحطوات إجراءات العمل 
طريقة أسرع وبتكلفة أقل . 


بعد إجراء الدراسة والتحليل على خحطوات الاجراءات الحالية يتضح 
للمحلل الخطوات التي يمكن حذفها نائياً » والخطوات التي يمكن دمجها في 
بعضها البعض والتغيرات التي ستحدث على تسلسل الخطوات وغرها . ويقوم 
الحلل بعد ذلك برسم خريطة سير الاجراءات المقترحة على اتموذج الحدد 
لذلك ر( کا هو مبين في الشكل رقم ٠ ) ۳ ١١‏ ثم بحصي عدد الخطوات 
من كلل نوع من أنواع العمليات والمسافة والوقت الذي تحتاجه تلك الاجراءات 
ويسجلها في الفراغات الحددة هما في الخلاصة ججانب الاجراءات الحالية .م 
يبين الفرق بين خحطوات الاجراءات الحالية » وخطوات الاجراءات المقترحة » 
ويفيد ذلك في إقناع الات اة سيط الاعات وذلك باغطاتها رة 


"f€ 
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دک خريطة سير الإ جرا تالحالية والحقترحة للبريد الوارد قي نطمة نا . 


مجحملة عن الاجراءات الحالية والاجراءات المقترحة والمزايا التي ستتحقق نتيجة 
تطبيق الاجراعات المقترحة ويوضح الشكل رقم ( ١١‏ ۳ ) خارطة 
الاجراءات الحالية والمقترحة للبريد الوارد في منظمة ما . 


ثانياً : خريطة سير الأجراءات ذات الأعمدة المتعددة : 
The Multi-Column Flow Chart‏ 
تستخدم خريطة سير الاجراءات ذات الأعمدة المتعددة في تتبع سير 
إجراءات بعض المعاملات التي لا. يمكن تتبعها بواسطة خريطة سير الاجراءات 
العادية . ومثال ذلك » عندما تم خطتان أو أكثر على نفس المعاملة في نفس 
القت » ( وهو ما أشرنا إليه عند بحثنا لأساليب سير العمل في المكاتب باسم 
أسلوب الوقت الواحد ر الآن الواخد ) لسير العمل ) . في مثل هذه الحالة 
عندما تقسم المعاملة على موظفين أو أكار ليقوما بإتمام بعض الخطوات على 
المعاملة في نفس الوقت » فإنه يصعب تتبع خطوات الاجراءات بواسطة خريطة 
سير الاجراءات العادية > ولذا فانه لابد من الاعتاد على خريطة سير الاجراءات 
ذات الأعمدة الحعددة للقيام بتتبع خطوات تلك الاجراءات . ولا يستخدم 
الموذج المطبوع عليه الر موز في خريطة سير الاجراءات ذات الاعمدة المتعددة. 
( ا هي الحال في خريطة سير الاجراءات العادية ) وإنما يستخدم نوذجا 
اخر ليس مطبوعاً عليه الرموز » وعلى الحلل أن يقم برها ( ارموز ) بيده 

أثناء تتبعه لاجراءات المعاملة . 


( أ ) شرح نموذج خريطة سير الاجراءات ذات الأعمدة المعددة : 


یوضح الشكل رقم ( ۱١‏ س٤‏ ) عوذج خحريطة سير الاجراءات ذات 
الأعمدة المحعددة » وفيه نلاحظ أن الرموز التي توضح آنواع العمليات التي تع 

) لى المعاملة غير مطبوعة كا هو الحال في نوذج خريطة سير 

.. ويوجد في الجانب العلوي الاين من الموذج فراغات تعبا فيا بعض 
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اللات اللا وتشمل نما يلي :| 


س الادارة أو القسم : ويملا فيا اسم الادارة أو القسم الذي تدرس فيه 


الاجراءات . 

إسم العملية e‏ : وملا فيا إسم الاجراءات التي نجرى ا 
الدراسة . ) 

أعدت من قبل : یکنب إسم الحلل الذي قام ا 
الدراسة . | 


تار الاعداد : ويذكر فيه تارج إنتهاء دراسة ورسم الاأجراءات . 

خريطة الاجراءات الالية / المقترحة : ويؤشر هنا على خريطة 
الاجراءات المرسومة في اموذج > فإذا كانت الخريطة تبين ا 
الحالية فتشطب بقلم الرصاص كلمة ( المقترحة ) لیکو واضتتا آن 
الدراسة تبين الاجراءات الحالية . أما إذا كانت الدراسة للاجراءات 
المقترحة ا الحالية ) . 


ويوجد في الجانب العلوي الأيسر من الموفج ( الحلاصة ) وهي تشبه ‏ 
الحلاصة الموجودة في خريطة سير الاجراءات العادية . وتوجد فما الرموز 
المستخدمة في الريطة > ثم الاجراءات الحالية »> مبينا فيا عدد وأنواع 
العمليات والوقت الذي تحتاجه » والمسافة التي تقطعها المعاملة اثناء سيرها . 
ثم الاجراءات المقترحة » وعدد عملياعما » والوقت الذي سحتاجه والمسافة التي 
تمر فيا المعاملة وأخيرا الفرق بين الاجراءات الحالية والمقترحة من ناحية عدد 
العمليات والوقت والمسافة كا يوجد هنالك قراغ متروك للملاحظات . 


ما الحانب السفلي من الموذج فهو مسطر ومتروك ٤‏ حالة فراع بدول 
كتابة معلومات عل عل یگیک عادة ي القسم العمودي الاين من اتموذج اماع 
وظائف الوظفين الذين يقومون ٠‏ بانجاز إجراءات المعاملة ر مثال ذلك 


YY 


۴۲۸ 


ربل م رار ماران زا نازر التمردة 
THE MULTI-COLUN PROCESS‏ 
CHART‏ 


شکل رقم )٤-(‏ نموذج خربطة سیر الاحراهات ذات الاعمدة المتعددة 


حاسب » مدير مالي » مدير شؤون الموظفين ) . آما بخصوص اطوط 
المحوازية الأفقية في الجانب السفلي من الموذج فيكتب على الخط الأفقي الأول 
أسماء الأيام التي مرت فما المعاملة على الموظفين ( الائئين » الثلاثاء» ‏ 
الأبعاء ... ) » ويرسم على الخطوط الأفقية الأحرى رموز العمليات التي تمت 
N E N E E‏ أمام 
اسم وظيفة الموظف الذي قام بها » وأحيانا یکتب على الخحط الأفقي الأول 
أسماء الادارات والأقسام التي تمر فيا المعاملة > ويكتب على الخط العمودي 
أسماء وظائف الموظفين الذين قاموا بإنجاز المعاملة “كل حسب مساهمته في 
إنجازها . 
(ب) كيفية رسم خريطة سير الاجراءات ذات الأعمدة المحعددة : 

لتوضيح كيفية رسم خريطة سير الاجراءات ذات -الأعمدة الحعددة فإننا 
سنأخذ مثالا عمليا بسيطاً وهو إجراءات الحصول على رخحصة إستيراد بضاعة 
من الخارج” ففي هذا المال ر الحالة ) يمكن إستخدام أسلوب الوقت الواحد 
( الان الواحد ) لسير العمل » ولاسيما بعد مرور المجاملة على كاتب الوراد › 
فيرسل نسخة من نوذج المعاملة إلى الحلل الاقتصادي لدراسة الطلب من 
ناحية الكمية ( الكوتا ) ونسخة ثانية من المعاملة إلى الحلل السياسي 
لدراسة الطلب من الناحية السياسية » وبهذا فان خحطوتين أو أكار تان على 
نفس المعاملة في نفس الوقت . أما عن إجراءات الحصول على رخحصة إستياد ‏ 
بضاعة من الحارج فهي كا يلي : 
١‏ - يرسل طلب الحصول على رخحصة إستياد إلى كاتب الوارد ( يعباً ويقدم 

نموذج الطلب من صورتين ) . 
۲ يسجل كاتب الوارد الطلب . 
۳ س يراجع الطلب للتأكد من أنه مكتمل من ناحية الرثائق والمستندات 

وعدد اللفات المرفقة . 


۴۹ 
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تفصل النسختين ( الصورتين ) عن بعضهما البعض . 

ترسل صورة من الطلب إلى الحلل الاقتصادي والصورة الأحرى إلى 
احلل السياسي . 

يراجع امحلل الاقتصادي الطلب من ناحي .حمية ( الكوتا ) . 
يكتب الحلل الاقتصادي التوصية ثم ترسل إلى مساعد رئيس قسم 
الاسترراد . 

يراجع الحلل السياسي الطلب للتأكد من عدم مخالفته ‏ لأنظمة البلاد 
المرعية . 


- يكتب الحلل السياسي توصيته ثم ترسل إلى مساعد رئيس قسم 


الاستراد . 


يراجع مساعد رئيس قسم الاستيراد التوصيتين السابقتين ( توصية 


امحلل الاقتصادي والسياسي ) : 


ے٢١‎ 


۷ے 


يكثب مساعد رئيس قسم الاستيراد تقريراً موجزاً بذلك يضمنه 
توصیاته  .‏ 

برسل الطلب والمرفقات إلى رئيس قسم الاستيراد . 

يراجع رئيس قسم الاستيراد الطلب والمرفقات . 

يوقع رئيس قسم الاستيراد على المعاملة ( رخصة الاستيراد ) ثم تنقل 
إلى كاتب الصادر . . 

يقيد كاتب الصادر الرحصة في سجل الصادر . 


ج تزرسل رخحصة الاستيراد ف البريد أو تسلم مناولة . 


بحفظ الطلب والملقات في رشيف قسم الاستيراد . 


ييين الشكل رقم ( ١١‏ ه١‏ ) خريطة إجراءات الحصول على رخحصة 
إستيراد بضاعة من الخارج ويوضح لنا الشكل أن الطلب يرسل بعد مروره على 


۴ 


كاتب الوارد إلى امحلل الاقتصادي وانحلل السياسي ليقوم الاثنان باتخاذ 
الاجراءات المطلوبة على نفس المعاملة في نفس الوقت . وقد اشتطعنا أن نبين 
ذلك بواسطة إستخدام خحريطة سير الاجراءات ذات الأعمدة امتعددة «هذا 
ما لا نستطيع أن نبينه لو استخدمنا خحريطة سير الأجراءات العادية., . e‏ ای 


ذلك › فقد وضحت لا الخريطة المدة الزهنية ( الأيام ) التي تاج اسا 
المعاملة » وي الشكل رقم ( ١ ١١‏ ) فقد أنجزت المعاملة في يومين وما 
الائتين والغلاناء . 


(ج) تحليل خريطة سير الاجراءات ذات الأعمدة المتعددة : 
بعد أن يقوم ا لمحلل ر أو البلاحث ) برسم خريطة سير الاجراءات ذات 

الأعمدة المتعددة الحالية » يبدا بدراسة الخريطة دراسة حليلية فج جميع 
حطواعبا وا مراحل التي تمر فيها إلى الأسعلة العحليلية التي ذكرناها سابقاً عند 
دراستنا خارطة سير الاجراءات العادية . وهدف المحلل من الدراسة والتحليل 
إلى تبسيط الاجراءات ما أمكن ويمكن تقيق ذلك بحذف ا غير 
الضرورية” أو بدح الحطوات التي يمكن دمجها في بعضها البعض أو بتغير 
تسلسل الخطواتء أو بإلغاء“ أو بالتقليل من حالات اللف والسوران في المعاملة 
jı (Backtracking)‏ أقسام المنظمة وعلى الموظفين :والعمل على توجيه المعاملة 
في إتجاه واحد وبشكل متسلسل . وبعد إنتهاء عملية التحليل واكتشاف نقاط 
الضعف في الاجراءات الحالية .قوم الحلل بتصمم الاجراءات الجديدة 
المقترحة ‏ ویوضح الاجراءات المقترحة برس مها في . خحريطة سير ذات 
الاعمدة المتعددة راع ) » تم يقدمها إلى الجهة المسؤولة عن الدراسة 
لاتخاذ ما تراه مناسباً بخصوص تلك الاجراءات . 


(د ) استعمالات خريطة سير الاجراءات ذات' الأعمدة المتعددة : 


تستخدم خريطة سير الاجراءات ذات الأعمدة التعددة لأغراض متنوعة 


۴۴١ 


نها ما يلي : 

| توضيح كيفية سير العمل ( الاجراءات ) في منظمة واحدة » أو في 
عدد من المنظمات على أساس زمني . وبعبارة أخرى بيان الايام والمدة 
الزمنية التي تحتاجها المعاملة أثناء سيرها ( أنظر شكل ( ١١‏ ه٥‏ ) 
خريطة إجراءات الحصول على رحصة استيراد من الحارج ) . 

۲ س توضيح كيفية سير المعاملة عندما تمر على عدد من الموظفين في 
منظمة واحدة أو في عدد من المنظمات . فالخريطة ذات الاعمدة 
المتعددة تستطيع أن تبين الاجراءات التى تتم على.المعاملة بواسطة عدد 
من الموظفين في أكار من منظمة ولاسيما عندما تتفرع المعاملة وتسير 
في طرق متوازية في المنظمات وتتخذ علا إجراءات متعددة في نفس 
الوقت ( أسلوب الوقت الواحد ) بواسطة عدد من الموظفين ( انظر 
شكل رقم ٦١ - ١١‏ ) الوضع المقترح لريطة سير عمل إصدار 
رحصة محل عام ( البلدية الفرعية  )‏ أمانة مدينة الرياض . 


(1) Ralph Steere, Office Work Simplification, Waterford : Prentice-Hall 
Inc. 1963), pp. 88 - 89. ) 
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۳ س توضيح كيفية توزيع صور المعاملة عندما تكون المعاملة مكونة من عدة 
صور وعندما يتخذ على كل صورة من الصور إجراءات مختلفة اعند 
مرورها في عدد من الأقسام ثم توزيعها وحفظ (,الصور ) في جهات 
ا . ) 

٤‏ _ لداعم التوصيات والمقترحات تخصوص تغسير' الاجراءات في منظمة 
( واحدة ) أو في عدد من المنظمات . فالخريطة تعطي صورة واضحة 
وموجزة عن سير الاجراءات الحالية والمقترحة في منظمة ( واحدة ) 
و في عدد من النظمات وبہذا فهي تساعد في ا 8 العليا 
بأهمية التوصيات س 2 ۴ و | 


(ه) خريطة توزیع لماذح ا ذات الأعمدة المععددة : 

وضحنا ابق عند بنا لاستعمالات خريطة سير الاجراءات ذات 
الأعمدة التعددة ألا تستطيع أن تبين كيفية توزيع صور المعاملة عندما تكون ِ 
المعاملة مكونة من عدة صور وتوزع ( الصور ) على عدد من الادارات 
والأقسام . وعندما نستعمل فكرة خريطة سير الاجراءات ذات الأعمدة المتعددة 
نويع صور المعاملة فإنه يطلق على تلك الخريطة“ خريطة توزيع الماذج ذات 
الاعمدة المتعددة ( کا هو مبين في الشكل رقم ١١‏ ۷ ). 

فالشكل رقم ( ۱۱ ۷ ) بيين الادارات التي توزع عادبا ااي . ففي 
العمود الأول العمود ( الرأسي ) توجد الادارة (اأً | ) وهي الادارة ا بدأت منہا 
٠‏ وزعت عل 2 . فنلاحظ انه ف 
التالي ا ارسلت.- ا 0 من الموذج من لادا ) أ( اى الادارة 
, (ب) وحفظت فيما » أما الصورة رقم (۲) فقد أرسلت إلى الادارة (ب) وما 


(1) Ralph Steere, Op. Cit., pp. 89 - 9. 


Ye 


إلى الادارة رج) حيث حفظت فيا والصورة رقم (۳) أرسلت إلى الادارة (د) 
ومنها إلى الادارة ( أ ) حيث حفظت في الادارة ( أ ) » وما الصورة رقم )٤(‏ 
فقد أرسلت من الادارة ( أ ) إلى الادارة (ه) حيث حفظت فيا . 

(انظر الشكل رقم ( ١١‏ ۷ ) » خريطة توزيع الماذج ذات الاعمدة 
المتعددة ) . 


۴۳۹ 


rv 


SNN herime igri 


حالة رقم ( ١‏ ) 


إجراءات تخليص بضاعة غير محددة السعر من ميناء اللۇلۇ”"“ ٠‏ 


عر إجراءات تخلیص البضائح غير الحدد السعر من ميناء اللولو 


با لخطوات التالية  :‏ 


موظف السجل التجاري 


موظضف المقاطعة 


جابي الضرائسب 
موظضظف الحم 


لتسجيل وخ أوراق معاملة البضاعة الواردة . 
التأكد من صلاحية السجل التجاري * وعضوية 
الغرفة التجارية . 

التأكد من سلامة وضع الشركة المنتجة 
والمصدرة والسفينة الناقلة . ) 

لتحديد قيمة الضر المستحقة على 
البضاعة » ورسوم الميناء. 


أ ” 
المراجعة والتوقيع . 


: الحم ولتر قم . 
: كتابة الايصال والاجفاظ ببعض المستندات . 


التدقيق في صحة الضريبة وقيمتہا . 


e‏ الي 


)١‏ قم هذه الحالة » الدارس عبد عل حسن من البحرين > من داري برناي حلي استنض لادارة 


في ڪرم ۰ ۹ هھ . 


۳۳۸ 


:- العاكد من وجود البضاعة ف المستودع ومحديد 


موقعها . 

إستخراج بطاقة البضاعة . 

تدوین الترحيص في دفتر السجل 1 

التأكد من مطابقة العلامات التجارية بالبضاعة 
التوقيع . 

بو سا امي بت 
لصاحب البضاعة بإخراجها من الميناء ٠.‏ 


| رسم خريطة سير الاجراءات الحالية لمعاملة تخليص البضاعة . 


۲ رسم خريطة سیر الاجراءات اة لعاملة تخلیص البضاعة ( ع 
مراعاة تبسيط الاجراءات ها ) . 


إجراءات ترسية مناقصة لتنفيذ مشروع حكومي() 


الادارة صاحبة المشروع 


لجنة فتح المظاريف 


وضع وتحديد المواصفات للمشروع 1 

الاستلام والاطلاع على المواصفات » والاعلان 
عن المشروع بالصحف والحريدة الرسمية . 

استلام العطاءات من المقاولين › والقأأكد من 

إكتټال المستندات » وإحالة الضمانات 

الابتدائية إلى مراقب الضمانات . 


۴۳۹ 


مراقب الضمانات 


سكرتير المناقصات 


إدارة اللصروفات 


الطلرب : 


مسك سجل الضمانات ¢> 9 ۰ الضمانات 
وحة حفظها 


إستلام العطاءات » وتحليلها › وإحالتبا إلى 


نة فنية لتحليلها ( إذا كانت هناك ضرورة 
لذلك ) . 


تقوم بتحليل العطاءات » والتوصل إلى 
توصیات . ) 


رفع التوصيات بالترسية . 


تبلیغ قرار الترسية للمعنيين ( من المقاولين ) › 


وطلب الافراج عن الضمانات الابتدائية ( من 
مراقب الضمانات ) . 

الافراج عن الضمانات الابتدائية . 

حفظ الضمانات الابتدائية لمن وقعت علمم 
رة تنفیذ المشروع . وتدقيق المستحقات »› 


| س رسم خريطة سير الالجراءات الحالية لمناقصة تنفيذ مشرو ع em‏ 


5 رسم خحريطلة سير الاجراءات المقترحة لمناقصة قصة تنفيذ مشروع حکومي , 


و 


تبسيط الاجراءات قدر الامكان (< 


› هذه الحالة مقدمة من الدارس / أحمد اليحيى  وزارة المالية والاقتصاد الوطني في السعودية‎ )١( 


بناج علي التنظم والادارة 0 E‏ ۹ هھ 


î 


البيروقراي ' 


قال امرؤ القيس : 


قفا نبك من ذکری حبیب ومنزل 


ه وقال الشعرور : 


مطى البيرواقراطي وقد جئت يمه 
E‏ 
ألم ترني. ولعت أيضا سيجارة 
ألم ترني أحكي وني اليد هاتف 
فقلت رعاك الله عندي مشاكل 
معاملة عني لدیکم بسيطة 


يد حر جها هذا لذاك وتختفي 
أطاردها في وارد ثم صادر 


) وسالت دموعي فوق خحدي بجحرقة 


فقال إذن فاذهب فعندي لحنة 


وعد بعد شهر سوف ننظر عندها 


بسقط اللوى بين الدخحول فحومل 


9 


اروف إعجازا وناء بکلكل 


فإنك قد نغصت شغي ومأکلی 
نفخ ما في عظم تاملسي 
أضاحك أصاحبي وأسال عن هلي 
ولکن إذا عاونت ليس بمشكل 
ومر علا العام وم تتسهل 
بدر جوا أدري مت سوف تنجلٰي 
وني ظلمة الارشيف طال توسبي 
وقلت ألا ازجم جنر ودي 
ولكنني أرجو طعام عييلي 
وأنت بتطويل الكلام معطي 


وندرس هذا الأمز دون تمهل 


الملطلوب : 
بين صفات البيروقراطي كا هي موضحة في هذه القصيدة ؟ . 


(*) (أحضر هذه القصيدة أحد الدارسين في برناج الأدارة الحوسطة ‏ معهد- الأدارة العامة . 
الرياض » ولم يبين اسم قائلها » ولا المناسبة التي قيلت فيمأ ) . 


۳4١ 


الفصل الناني عشر 
خريطة توزيع الأعمال 


الأغراض التي تستخدم فيہا خريطة توزیع الأعمال 
خطوات إعداد خريطة توزيع الأعمال . 
إعداد خريطة توزيع الأعمال . 
جدول أعمال الموظف اليومية . 
كيفية تعبئة جدول أعمال الموظف اليومية . 
قائمة الواجبات ( الأسبوعية ) للموظف . 
ک من يقوم بتعبئة قائمة الواجبات . 
كيفية تعبغة قائمة الواجبات . 
قائمة نشاطات الوحدة . 
كيفية تعبئة غوذج قائمة نشاطات الوحدة . 
خريطة توزيع الأعمال . ٠‏ 
. كيفية إعداد خريطة توزیع الأعمال . 
خليل خريطة توزیع الأعمال . 
إعادة توزيع خريطة الأعمال . 
مال توضيحي لتوزيع الأعمال . 
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الفصل الثاني عشر 
خريطة توزيع الأعمال ‏ 


Work Distribution Chart . 


تعتبر حخحرائط توزیع الأعمال من وسائل التحليل في المنظمات » وهي تعد 
لدراسة الاحتصاصات في كل منظمة . وتبين خريطة توزيع الأعمال الواجبات 
والنشاطات الرئيسية للمنظمة » ومجموع ساعات العمل التي تصف لاجاز 
كل مہا » وتبين الواجبات التي يقوم بها كل موظف » ولوقت الذي يستغرقه 
في إنجازها .. وتفيد خريطة توزيع الأعمال في الكشف عن نقاط الضعف في 
توزیع العمل بين الموظفين . فيلاحظ في بعض الأحيان أن هناك سوء توزيع في 
الأعمال من ناحية الكمية : بين الموظفين » فقد نجد في ب بعض المنظمات » أن 
موظفين متساوين في المؤهلات وال رات * والمراتب و 
ولكن عند دراستنا لتوزيع الأعمال بينما نجد أن موظفاً ما أعطي أعمالاً أكثر 
من الآحر » فأصبح مرهقاً بالعمل بيا لا يقوم زميله إلا بجزء صغير من 
العمل . 

وتساعد خريطة توزيع الأعمال في الكشف عن كيفية إشغال ل 'الموظف 
لساعات العمل الرسمية 'فقد نجد أن موظفاً ما يقضي جزءا كيرا من وقته في 
أعمال ونشاطات تعتبر ذات أهمية قليلة » بيا لا بخصص إلا جزءا صغيا من 
وقته لانجاز الأعمال والنشاطات المامة المنوطة به . وما يقال عن كيفية توزيع 
الموظف لوقته » يمكن أن يقال عن كيفية تقسم الوقت على الأعمال 
والنشاطات في المنظمة » فقد تحظى بعض النشاطات الثانوية بقسم كبير من 
وقت المنظمة* بيا لا خخصص للنشاطات الرئيسية واهامة إلا قسماً صغرا من 
. وتلقي خرائط توزيع الأعمال مزيدا من الضوء على مدى ان ف 


۳€ € 


الأعمال في المنظمة . فقد يكون التخصص أكثر مما يجب » أو اقل 
ھا کب ۰ ونبین مذدی الاستفادة. من الفنيين ودوي الاخحتصاص ی غات 
احتصاصهم . وهل أن طيعه الأعمال المسندة إليهم تتناسب مع 


٠ 


وحريطة توزيع الأعمال تضع بين يدي الحلل الاداري“ الأعمال 
والواجبات التي يقوم بها الموظفون“والساعات التي يقضونما في تلك الأعمال » 
وهي بهذا تسهل مهمة دراسة وليل ونقد التوزيح الحالي . وهي لا تزود 
ا محلل بالحلول للمشكلات التي تواجه التوزيع الحالي ولكنہا تسهل مهمة 
اكتشاف واقتراح الحلول المناسبة هما . 


الأغراض التي تستخدم فيبا خريطة توزيع الأعمال 
تستخدم خريطة توزيع الأعمال لأغراض متنوعة » ومن الأغراض التي 
تستخدم فيا تزويد الحلل الاداري بالمعلومات الاولية عند إجراء دراسة 
للاجراءات وطرق العمل في المنظمة » کا أا تزوده بالبيانات. اللازمة عند 
البدء بإجراء دراسة لقياس العمل . وهناك حالات أخرى تكون فما خريطة توزيع 
الأعمال ذات فائدة كبية منها ما يلي :© 


. الحلل الاداري = المستشار الاداري = خبير التنظم الاداري‎ )١( 
. ) تستخدم الاصطلاحات الثلاثة هنا لتعطى مفهوما واحدا‎ ( 


(1) U.S. Veterans Administration, Work Distribution - A Work 
Simplification training unit (H-03-4 - supplement No. 4), pp. 3-4. 


١‏ س عندما تكون هناك عملية إعادة تنظم في المنظمة › أو عند إضافة 
أعمال جديدة إلى أعماها : 
فعندما تعد خريطة لتوزيع الأعمال » بعد إعادة التنظم » أو بعد إضافة 
أعمال إلى المنظمة »٠فإنه‏ يكون بالامكان معرفة التغيرات التي طرأت 
على المنظمة وأثرها على الموظفين فيما . وتبدو لنا التغييرات بصورة 
رضح إذا قارنا خريطة توزیع الأعمال الحديدة مخريطة سابقة لتوزیع 
3 قبل إعادة التنظى » أو قبل إضافة أعمال ومهام جديدة إلها . 


۲ س عندما تكون هناك حالة ترام مستمرة » وغير عادية » في الأعمال : 
إن ترآ الأعمال الذي يمكن تقليله أو الحد منه خلال فترة معينة من 
القت يعتبر أمراأ عاديا وطبيعياً في المنظمات إلى حد ما . ولكن 
ا الذي يحصل في الأعمال والذي ييقى على ما هو عليه » بل 
أحيانا يزيد » بالرغم من الجهود الكبية التي تبذل لتقليله أو الحد منه 
يعتبر مشكلة في حد ذاته . وتعتبر خريطة توزيع الأعمال التي تعد 
بشكل دقيق وصحيح أداة مساعدة ومفيدة لحل تلك المشكلة . 


۴ س عند حدوث تغییرات في اموظفين : 
تبين خريطة توزيع الأعمال أهمية كل موظف بالنسبة للمنظمة التي 
يعمل فيا » فهي تبين الواجبات التي يقوم بها الموظف » والوقت لذي 
يقضيه في تلك الواجبات المنوطة به » وعلاقاته بالموظفين الاأخرين . 
وتفيد هذه الحقائق والمعلومات إفادة كبية في دراسة أحوال الموظف »› 
وتدعم توصيات الترقية > وزیادة الراتب ae‏ > أو ي نقله إلى 
وظيفة أخرى . 
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: س عندما تطالب الادارة العليا مراجعة وتقيم العمليات الجارية فيما‎ >٤ 
إذا طلبت الادارة العلياإجراء عمليات مراجعة ورقابة دورية عليالعمليات‎ 
فیہا' للا كد من فعالية إنجاز الأعمال > فإإن خريطة توزيع الأعمال تقدم‎ 
فائدة كبية في هذا الخصوض . وتفيد خريطة توزيع اال‎ 
حاص في الكشف عن الأعمال والتغيرات الخفية ( غير الرسمية ) التي‎ 
تطراً على واجبات وأعمال الموظف » فالموظفون يغيرون ويعدلون‎ 
باستمرار في أعمالمم » وني الأرقات التي تستغرقها تلك الأعمال ومن‎ 
الواضح أنه كلما كانت الوحدة التي يشف علا رئيس واحد كبرق‎ 
كلما زادت إمكانية إجراء التغيبر على الاعمال بين الموظفين دون‎ 
ملاحظة ذلك من قبل الرئيس الاداري » فمن الأمور 0 في الادارة‎ 
أنه إذا اتسع نطاق الاشراف قلت إمكانية إحكام الرقابة والاشراف على‎ 
. أعمال الموظفين‎ 

ه س عندما تكون فعالية الوحدة الادارية منخفضة : 
إذا لم تستطع الوحدة الادارية القيام يالعمل الذي يجب أن يتناسب من 
ناحية الكم والكيف مع عدد ساعات العمل التي يصفها كل موظف › 
فإن فعالية الوحدة تعتبر أقل من المطلوب . ولذا فان إعداد 
خريطة توزيع الأعمال لتلك الوحدةوإجراء تحليل ها » يستطيع أن 
يلقي بعض الضوء على أسباب إنخفاض فعالية تلك الوحدة الادارية . 

خطوات إعداد خربطة توزيع الأعمال 


تمر عملية إعداد خريطة توزيع الأعمال با لخطوات التالية :”“ 


(1) C. Little field and Frank Rachel, Office and Administrative 
Management (Second edition), Englewood Cliffs : Prentice-Hall, Inc., 
1965. pp. 67-72. 
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. س تدريب المشرفين‎ |١ 
س جع العلومات عن واجبات الموظفين » وإعداد ج توزیع‎ ۲ 
›» الأعمال . وتعتبر هذه الخطوة اهم خطوات دراسة توزيع الاعمال‎ 
إذ یتم فہا حصر الأعمال التي يقوم با الموظفون خلال فترة معينة‎ 
 ةيمويلا أسبوع ) » ولتحقيق ذلك يستعان بقائمة أعمال الموظف‎ ( 
وبقائمة الواجبات ( الأسبوعية ) للموظف » وبقائمة النشاطات‎ 
. للوحدة » ومن المعلومات المتجمعة تعد خريطة توزيع الأعمال‎ 


. ) توزیع الأعمال ( التنفيذ والمتابعة‎ E. 


وستتکلم فيما يلي عن خطوات توزيع الأعمال : 


۱ س تدریب المشرفين : 
يلعب المشرفون وروّساء الأقسام دورا هاما في عملية إعداد خحريطة توزیع 
لأغمال ني المنظمات التي يشرفون عليما . ولا شك أن إشتراكهم في الدراسة 
وإعطاءهم دورا هاما فيما ما يؤدي إلى رفع روحهم المعنوية » وإلى الحصول 
على نتائج دقيقة . ولذا وقبال البدء باجراء الد راسة لاعداد خحريطة توزیع الأعمال ( 
فان من الأفضل عقد عدة اجتاعات » يحضها او على الأقسام انتي- 
ستنتملها الذراة »,تبر هذه الاعات رعا هن اديب لفن . 
ويحضر إفتتاح هذه الأجتاعات أحد كبار الموظفين في المنظمة ( رئيس 
لمنظمة ) ليقدم هم ابناج وليبين هم أهميته بالنسبة للمنظمة » يطلب 
الارن ي ر اح 2 قن م ا ا 
( الخبیر ) بتوضیح اخرض من الباج وبشرح .طريقة القيام به » وبتوضيج 
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و إل فيه وكيفية تعبتا . ويعصضی افون فرصه کافية 
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للمناقشة وللاستفسار عن كل جانب من جوانب البزاع » وذلك لكشف أي 
غموض أو التباتن يبدو هم » ولكسب تعاونہم في تنفيذ الرناج » وبخصص 
هذه الفترة التدريبية حوالى ( ه  ٦‏ ) اجتاعات في بعض النظمات . 

وفي نهاية فترة التدريب تقام حفلة ختامية يحضرها أحد كبار الموظفين 
( رئيس المنظمة ) ويفضل أن يحضر الموظف الكبير الذي افتتح الجلسة الأولى 
من البناج التدريبي ويعبر الرئيس عن مله في نجاح البناج وعن أهمية تعاون 
لموظفين في هذا الصدد » ونحدد موعدا أوليا لتقديم حرائط توزيع الأاعمال التي 
توضح كيف كان توزيع العمل قبل إجراء الدراسة وبعدها » والمقترحات التي 
يرونا لاعادة توزیع الأعمال في المنظمة . 


۲ جع المعلومات عن واجبات الوظفين » وإعداد خريطة توزیع 
الأعمال : 


تعتبر هذه المرحلة من أهم مراحل دراسة توزيع العمل في المنظمة » فعلى 
ضوء المعلومات التي يتم جعها تأي المقترحات والتوصيات لاعادة توزيع 
الأعمال . وأفضل وسيلة لحمع المعلومات عن توزيع الأعمال في المنظمة هم 
الموظفون الذين يقومون بالاعمال بانفسهم ولذا يقوم المشرفون بتدريب الموظفين 
في هذا الجال » ويشرحون همم الماذج التي ستستخدم في جع المعلومات 
عن توزيع الأعمال » ويقومون بالاشراف على » ومتابعة جمع المعلومات من 
الورحدات الادارية التي اتا اما عن الماذج ا دراسة توزيع 
الأعمال فهي کا يلي : ) 

) أ( جدول أعمال الموظف اليومية . 

(ب) قائمة الواجبات ( الأسبوعية ) للمونلف . 

(چ) قائمة نشاطات الوحدة . 

(د) خريطة توزيع الأعمال . 
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رأ ) جدول أعمال الموظف اليومية : 


Daily Log of Tasks Performed, or Task Data Sheet 


يبون جدول أعمال الموظف اليومية » الأعمال التي يقوم بها الموظف في 
اليوم الواحد بشكل تفصيلي . وعند بداية الدراسة » توزع على الموظفين 
انماذج » ویتساوی عدد الماذج مع عدد الايام التي تشملها الدراسة > وهي في 
معظم الأحيان أسبوع واحد . ويراعى عند اختيار المدة الزمنية أن يكون 
الاسبوع مثلا لمعظم الفترات الزمنية » من ناحية كمية العمل الذي يقوم به 
الموظف .. ويرجع السبب الرئيسي للاعتاد على الموظفين لتسجيل الأعمال 
التي يقومون با والأوقات التي يصرفونها في القيام بتلك الأعمال » هو في سهولة 
الحصول على المعلومات المطلوبة . إلا أن هناك بعض الانتقادات التي توجه 
إلى هذه الطريقة » ومن تلك الانتقادات احتال عدم الحصول على معلومات, 
دقيقة بهذه الطريقة » فقد يالغ بعض الموظفين في تقدير الأوقات التي تستغرقها 
الأعمال التي يقومون با » إلا أنه يمكن التقليل من » وتلافي ذلك إلى حد ما » 
توضيح أغراض البناج للموظفين وبيان فائدته هم » وإخبار الموظفين بأن 
الهمدف من البزاج ليس هو زادة الاعباء عليہم » وإغا الغرض منه هو رفع 
فعالية وكفاءة الادارة » وتوزيع العمل توزيعاً متساوياً وعادلاً بين الموظفين . ويمكن 
- الاعتهاد على المشمفين لمراجعة البيانات التي يسجلها الموظفون ' وبخبر 
الموظفون بذلك مسبقاً ك يناقش المشمفون الموظفين في توزيع الأوقات على 
الأعمال عندما يشكون في ذلك » فهذه بعض الوسائل التي يمكن بواسطتبا 
تحرى الدقة في البيانات التي يقدمها الموظفون .. ونجب أن يوضح 
للموظفين » وقبل تعبغة جداول الأعمال اليومية » بأنه من غير المتوقع أن يكون 
مجحموع الاوقات ( الساعات ) التي يقضوها في القيام بالاعمال والواجبات 
مساوياً مجموع ساعات العمل الرسمية . فمن الأمور البديمية في المكاتب أن 
هناك أوقاتاً للراحة » وأوقاتاً لا يكون موجوداً فيا عمل لاشغال الموظف . 
وأحياناً تکون فیہا مقاطعات (۸۶٥ذامں۲اہ!)‏ للموظف أثناء العمل » كالاجابة 
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على المكا مات الاتفية وحضور بعض الزوار “ أو المراجعين الى المكتب 
روا روي ان الول ال ر الو اي وف کي و من 
أنواع العمل التي يقومون بها » فمن الأفضل أن نخبرهم سلفا » بأن الادارة 
لا تتوقع منهم أن يبينوا كيفية قضاء كل دقيقة من وقتهم داخحل المنظمة » وأن 
الادارة لا تتوقع منهم أن يكونوا في حالة عمل مستمرة طيلة أوقات الدوام 
الرسمية » فهناك نسبة معينة تتراوح من ( ۰ - ١١‏ / ) من أوقات العمل 
الرسمية يسمح للموظف بالاستراحة فيا . 


كيفية تعببة جدول أعمال المىوظف اليومية : 


يبون الشكل رقم ( ١ ٠١‏ ) نوذج جدول أعمال الموظف اليومية 
( البسيط ) » ويوضح الشکل رقم ( ۱۲ ۲ ) نوفج جدول أعمال 
الموظف اليومية ( الشامل ) أو المعقد. وساتکلم ألا عن الشكل رقم" 
١ - ١٠١۲ (‏ ) وهو انموذج البسيط لجدول توزيع الاعمال د. عند إجراء دراسة 
لتوزيع الأعمال في قسم ما فإن نماذج من جدول أعمال الموظف اليومية توزع 
على الموظفين لتعباتها ( ويقوم بتعبتتا المشرفون والحللون الاداريون في بعض 
الأحيان ) » ويطلب من كل موظف أن يلا نموذجاً عن كل يوم من أيام 
العمل » بحيث يبدا من بداية الدوام إلى نايته » ويسجل في ذلك انموذج 
جميع الأعمال التي يقوم با . والغرض من تعبئة هذا الموذج هو حصر الأعمال ٠‏ 
التي يقوم با الموظف في اليوم » وعندما يعبئ الموظف اتماذج لمدة أسبوع 
فإننا نستطيع أن نحصر أعمال الموظف في أسبوع » وبہذا نستطيع أن 
نأخذ فكرة عن الأعمال التي يقوم بها الموظف 'وعن المدة الزمنية التي يحتاجها 
کل نوع من الأعمال .. أما عن كيفية تعبغة نموذج جدول أعمال الموظف 
اليومية فهي بسيطة . ففي القسم العلوي من اموذج ( انظر الموذج شكل رقم 
١ - ١‏ ) معلومات عن الموظف واسم وظيفته » والمرتبة ومعلومات عن الادارة 
والقسم الذي يعمل فيه الموظف وعن اسم المشرف ( رئيس القسم ) وتارخ 
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ر 
ل اعمال موف اليومية ( البسيط : 
5 الادراة / القسم 
المشرف : 


التاريخ 2 


الجموع 
ا 


ال 
ليومية ( السب 
رظف البومہ 
جدرل أعمال الور 
[€ شموذج > 
ګگل رقم ۲ 
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تعبئة الموأج » ويستطيع الموظف أن يلا هذه المعلومات بسهولة وفي 
القسم التالي من الموذج نجد ر التوقيت ) ويعباً تحته المدة الزمنية التي 
احتاجها للقيام بنوع ما من العمل » وعلى سبيل الخال » نفرض أن تسجيل 
الوارد في قسم الوارد في منظمة ماء يتاج إلى ( ٠١‏ ) دقيقة من وقت 
اموظف » ولذا فإننا عندما نعبئ الموذج » فإننا نعبي هذه الخانة على النحو 
التالي ( ۸ ٠١‏ : ۸ ) صباحاً على إفتراض أن الموظف بدأ عمله بتسجيل 
الوارد . وني خانة الأعمال يكتب الموظف وصفاً للأعمال التي قام بها » وتحت 
المدة الزمنية يسجل الموظف المدة الزمنية التي استغرقها إنجاز العمل . ففي 
المغال السابق وهو تسجيل الوؤرد » فإن المدة الزمنية التي احتاجتها عملية 
تسجيل الوارد فهي ربع ساعة )٠١(‏ دقيقة . وبعد أن ينتهي الدوام الرسمي في 
ذلك اليم » يقوم الموظف بجمع المدة الزمنية التي احتاجها للقيام بالاعمال 
الخحلفة التي قام بها في ذلك اليوم . ونبذا نستطيع أن نعرف طبيعة الأعمال 
التي قام بها الموظف في ذلك اليوم » والمدة الزمنية التي إحتاجها للقيام بتلك 
الأعمال . والشكل رقم ( ١ ١١‏ ) صورة عن نموذج جدول أعمال الموظف 
اليومية ( البسيط ) وهو مستخدم على نطاق واسع في الادارات والاقسام التي 
تقوم بإجراء دراسات لتوزيع الأعمال وذلك لسهولة فهمه وتعبته من قبل 

الموظفين . ) ) 


( ویوضح الشکلان رقم ( ۱۲ ٦‏ ) ورقم ( ۱١۲‏ - ۷ ) غاذج معبلة 
لجدول أعمال الموظف اليومية ) . أما الشكل رقم ( ٠۲‏ ۲ ) فهو نموذج 
جدول أعمال الموظف اليومية ( الشامل ) أو المعقد › ويشبه إلى حد كبير 
- الشكل رقم ( ).١ ١١‏ نموذج جدول أعمال الموظف اليومية ( البسيط ) 
إلا أنه يحتوى علي تفصيلات أكار من الموذج السابق » فهو يحتوي على 
- تفصيلات عن أنواع المقاطعات التي تحدث للموظف أثناء العمل 
كالتليفونات » والزيارات » والاجتاعات وغيها . وعن المدة الزمنية .التي 
تستنفدها تلك المقاطعات من وقت الموظف » وبذلك فإن هذا الموذج يعطي 
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جنول اعمال الموظف اليومية ( الشاصل ) 

اسم الموظف : الادارة/القسم . 
اسم الوطيفة : امرف : 
اة التاريخ : 

التوقيت هز مقاطعة الإعمال 


بعش 
سی ا 


١ر A‏ 
LT‏ 
A0 J °‏ 
٥؛ړۀ‏ « ډه 
ره هار۹ 
۵ار ۳۰ر۹ 
۴۰ر د )ار\ 
هار۹ « ر۱۰ 
زار۱۰ 
۵ار °° ۴ر ° 
۰ر ° )زر ° 
۵ار ° ر۱ 
ر ١۹ر۱۱‏ | 
۵ار ۴° ر۱ 
mS ASIL‏ 
٭ارااے ر۱۷ 
ر ۱۲ر۱۲ 
Naa Ye‏ 
I TET 2‏ 
٭{ار ۷ے ر 
ر١‏ ٥۱ر۱‏ 
ارا <° ۴ر۱ 
۴را )ار 
٭إارا - ر 


شکل رقم ا|» نموذج جدول اعمال الموظف اليومية ( ا ) ( المحقد ) 
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صورة ادق عن كيفية تعبئة غوذج جدول اعمال الموظف اليومية ) الشامل ) « 
فان القسم العلوي » يتضمن معلومات عامة عن الموظف ٠‏ والوظيفة ‏ والمرتبة 
والادارة أو انقسم المنرف والتارخ ويستطيع أن يلاها الموظف بسهولة کا هي 
الحال في العوذج السابق ىه أما القسم التالي من الموذج فيشمل اخانات 
التالية وهي : ( التوقيت ) ففيه تقسم ساعات الدوام الرسمي في اليوم الواحد 
ال أقسام صغية يتضمن كل قسم منها مدة ربع ساعة ( ٠١‏ ) دقيقة › 

والغرض من هذا التقسم هو مساعدة الموظف في تحدید أوقات قيامه بالأعمال ‏ 
وبيان المدة) الزمنية التي عحتاجها تلك الأعمال . أما العمود الثاني فهو رقم 
العمل وتعباً فيه أرقام الأعمال التي يقرم بها الموظف في اليوم الواحد . والعمود 
الثالث والرابع فيشمل مقاطعة الأعمال التي تحدث للموظف أثناء قيامه بعمله » 
كالكالمات التليفونية وغرها ويسجل هنا الموظف الوقت الذي يصف في 
المكالمات التليفونية وغيها من المقاطعات التي تحدث له أثناء العمل .. 
أما العمود الخامس فهو يبين العدد ويعباً فيه عدد الأعمال أو المعاملات التي 
أنجزها الموظف خلال مدة ربع الساعة . والعمود السادس فهو يتضمن الاعمال 
ویذکر فيه وصفا للأعمال التي يقوم بها الموظف . والعمود السابع فهو يشمل 
المدة الزمنية التي يحتاجها الموظف للقيام بكل نوع من آنواع الأعمال في 
اليوم .. وفي أسفل الأعمال نجد جوع ویشمل مجموع المدة الزمنية 
أو الساعات التي صفها الموظف للقيام بأعمال ذلك اليوم . . وني القسشم 
السفلي من انموذج جد تفاصیل مقاطعة الأعمال (کہ٥اامںإإ٥٤ہ1)‏ ویسجل هنا . 
كل نوع من أنواع المقاطعة التي تحدث للموظف في ذلك اليوم . فتحت 
التوقيت يسجل الوقت الذي حدثت فيه المقاطعة لنفرض أا حدثت في 
الساعة ( ٠١,۳١‏ ) صباحاً ثم نوع المقاطعة » نفرض أن الرئيس طلب من 
الموظف حضور إجتاع ماء ولمدة الزمنية التي احتاجتها المقاطعة . وني 
أسفل أنواع المقاطعة ند اججموع وهذا يبين لنا مجموع الدة الزمنية منية التي 
استغرقتا المقاطعات من وقت الموظف في ذلك اليوم . 
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ويعطي جدول أعمال الموظف اليومية ( الشامل ) صورة عن جميع 
الاعمال التي يقوم بها الموظف في اليوم » وعن المدة الزمنية التي جحتاجها للقيام 
بتلك الأعمال » كا يبين أنواع المقاطعات التي تحدث له » وعن المدة الزمنية 
التي تصرف في تلك المقاطعات › ونذا فإنه يستطيع أن يين مدى نشاط 
واجتہاد الموظف في القيام بالأعمال الموكولة إليه » ويعطي الادارة العليا صورة 
عن المقاطعات التي تحدث للموظف » وعن المدة الزمنية التي تستنفدها تلك 
المقاطعات ولا يلجا إلى جدول أعمال الموظف اليومية ( الشامل ) إلا عندما 
تريد الادارة العليا أن تأخحذ فكرة تفصيلية عن كيفية قضاء الموظفين لأوقاتہم 
وعن المقاطعات التي تحدث هم » وعندما تشك الادارة في دقة تعبغة بعض 
الموظفين لقائمة الواجبات ( الاسبوعية ) هم . 
(ب) قائمة الواجبات ر الأسبوعية ) للموظف : ٤زا‏ یه1 
تبين قائمة الواجبات المهام والأعمال التي يقوم بها الموظف خلال فترة 

معينة من الزمن وهي فترة الدراسة . وتحدد فترة الدراسة في معظم الاحيان 
بأسبوع واحد . ولذا يطلق على فائمة الواجبات أحياناً اسم جدول أعمال 
الموظف الأسبوعية» وتعد ويملا قائمة الواجيات من بيانات جدول أعمال 
لظف اة" 

فعند إجراء دراسة لتوزيع العمل في منظمة ما › فإنه توزع على الموظفين 
ألا نسخ من نوذج جدول أعمال الموظف اليومية . وبعد أن يلا الموظفون 
النسخ المطلوبة من هذه الماذج“والتي تعادل الفترة المحددة للدراسة » تلخص 
وتصنف محتويات هذه الجداول في قائمة واحدة تبين الواجبات التي قام بها ٠‏ 
الموظف خلال الفترة الحددة للدراسة » ومجموع ساعات العمل التي قضاها 
طيلة أيام تلك الفترة في القيام بتلك الأعمال » وتعتبر هذه القائمة › قائمة 
الواجبات للموظف . أما عن السبب في اختيار مدة الأسبوع لتكون المدة 
الزمنية الحددة لمعظم الدراسات في محال توزيع الاعمال » فيعود إلى 


۳0٦ 


الافتراض القائل بأن هذه الفترة كافية لأ تقضمن جميع الواجبات والأعمال التي 
قد يعهد إلى الموظف القيام بها في أي وقت من الأوقات ١‏ وهذا الافتراض يبدو ِ 
صحيحاً بالنسبة لمعظم الوظائف . إلا إنه توجد بعض الوظائف التي تزيد فيما 
كمية العمل في فترات معينة » وتقل في فترات أخرى » ولذلك فإنه إذا كانت 
هناك تغيرات كبية في كمية العمل في أوقات زمنية أطول من مدة الأسبوع 
فان فن ار یوت فيه تمديد مذة الدراسة لتڪون اطول ب أسبوع .أو قد یکون 

من الأفضل ! إعداد خریطتون لتوزیع الأعمال تمثل الأرل الأسبوع العادي › 
والثانية تمثل الاسابيع التي يزيد فيما ضغط العمل .. 


من يقوم بتعبئة قائمة الواجبات : 

تملا قائمة الواجبات إما بواسطة الموظف الذي يقوم بالعمل . أو بواسطة 
المنرف ( رئيس القسم ) » أو بواسطة الحلل الاداري » أو المنسق › 
الملسؤول عن دراسة توزيع العمل . ولكل طريقة من الطرق الثلائة مزاياها 
وعيوها » فمن مزايا الطريقة الاولى » حيث يقوم الموظف بتعبئة قائمة الواجبات 
هي التوفير من ناحية الوقت . فنستطيع أن نلأ قوائم الواجبات لجميع 
الموظفين في وقت واحد » وذلك بالطلب من الموظفين أن يلاو قوم 
الاحات إا اة او اة تله وي رات جذارل: الاعتال 
اليومية التي يكونون قد عبأوها خلال فترة الدراسة » ثم بتعبغة قائمة الواجبات من 
تلك القوائم . ومن عيوب هذه الطريقة احتال مبالغة الموظفين عند تقديرهم 
للوقت الذي يقضونه في القيام بالأعمال . وفي هذه الحالة فإن الدقة المرجوة 
في تقدير الوقت الذي يقضيه الموظفون في القيام بالأعمال لا تتحقق . 


. المحلل الاداري » أو المستشار الاداري‎ )١( 
(2) Ralph E. Steere, Op. Cit., p. 49. ١ 
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وني الطريقة الثانية » يقوم المنرف بإعداد قائمة الواجبات لكل موظف من 
الموظفين الذين يضرف على أعماهم » في نفس الوقت الذي .يكلف فيه 
الموظفون بإعداد قوائم الواجبات لاعماهم » ومن الماحذ على هذه الطريقة هي 
أن التوفير في الوقت الذي يتحقق باستخدام الطريقة الأول قد لا يتحقق عند 
استخدام الطريقة الثانية . ومن مزايا هذه الطريقة . إمكانية التأكد من الدقة في 
بيانات قائمة الواجبات . فنستطيع أن نتأكد من صحة البيانات التي قدمها 
الموظف ”وذلك بقارتها بالبيانات التي أعدها المشرف » وإذا وجد أن هناك 
احتلافات بين القائمتيز ( القائمة التي أعدها المنرف » ولقائمة الي أعدها 
الموظف ) فإن على الموظف أن يوضح للمشرف طوللمحلل ' أسباب تلك 
الاحتلانات . وحسب الطريقة الثالئة »> يعد الحللل الاداري بنفسه قائمة 
الواجبات وذلك بواسطة إجراء مقابلات شخصية مع الموظفين . وتعتبر هذه 
الطريقة أكار من الطريقتين السابقتين دقة . لكن من عيوبها » أنها تجتاح إلى 
وقت كبير من وقت الحلل لجحمع المعلومات بواسطة المقابلات الشخصية مع 
الموظفين . ويعتمد اختيار أية طريقة من الطرق الثلائة السابقة على حجم الادارة . 
التي ستجرى فما الدارسة »> فاذا کان عدد الأقسام »> وعدد الموظفين فيا 
كبوا فيفضل استخدام إحدى الطريقتين الأول أو الثانية » على أن يقوم الحلل 
الاداري جراجعة قائمة الواجبات فيما بعد » ليتأكد من :دقتها واستكماها 
مامات ااطلة. ا 


كيفية تعبئة قائمة الواجبات : 


والقسم العلوي من اتموذج بسیط جدا . وهو يتصمن معلومات اولية عن اسم 
الموظف » واسم الوظيفة والمرتبة » والادارة أو ال > واسم القت 


(1) Ralph Sieere, Op. Cit., p. 47. 
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( الرئيس المباشر للموظف ) ویستطیع المىظف أن يلاها بسهولة . أما 
( روجعت من قبل ) فيعاً فيها اسم الحلل الاداري الذي أشرف على 
الدراسة . و (التارخ) یبین تارجخ کال تعبئة اتموذج . 
وني القسم الثاني الذي ببين الرقم المتسلسل للأعمال فيذكر فيه رقم 
الأعمال » ويفضل أن يكون التسلسل تنازلياً حسب أهمية الأعمال ( من الأهم 
إلى الأقل أهمية من الأعمال ) . وني خانة ( الأعمال ) يملا فيا وصف موجز 
للأعمال“ ويستحسن عند التعبعة أن تتجنب الكلمات الغامضة والشاملة . 
فمثلاً » إذا كان من ضمن أعمال موظف ما » طباعة وتعبعة نماذج معينة وها 
أرقام فيفضل أن يكتب في خانة وصف الأعمال طباعة نموذج رقم )۲١(‏ بدلا 
من كتابة طباعة نماذج . وفي خانة ( رحل إلى النشاط رقم ) فإنما لا تعبا من 
قبل الموظف أو المنرف ولكنما تعبا من قبل الحلل الاداري أو الشخص الذي 
أسندت إليه مهمة إعداد خريطة توزيع الأعمال للقسم أو للادارة قيد الدراسة . 
وعندما يرحل ر( ينقل ) العلومات من قائمة الواجبات ' إلى خريطة توزيع 
الأعمال » فإنه يعبي في هذه الخانة رقم النشاط الذي رحل إليه في خريطة توزيع 
الأعمال . ویعین ذلك في التدقيق على أعمال الحلل الاداري » فيستطيع أن 
يتا کد من أن جميع الأعمال وجوه في قائمة الواجبات » قد نقلت 
( ورحلت ) فعلا إلى خحريطة تونع الأعمال يبا في خانة عدد الساعات 
أسبوعياً ما يحتاجه كل عمل من الأعمال من الوقت في الأسبوع . 
وفي خانة ( الملاحظات ) تترك لكتابة أية توضيحات إضافية وني أسفل 
الموذج يوجد ( اجحموع ) ٤‏ ورن مجموع ساعات العمل التي يقضبا 
. الموظف في القيام بالواجبات في خلال الأسبوع > أو في خلال مدة الدراسة . 


(ج) قائمة نشاطات الوحدة ; Activity list‏ 


تبين قائمة نشاطات الوجدة جميع أوجه النشاط والأعمال المامة المسؤولة 
عنها الوحدة الادارية قيد الدراسة . وتفيد هذه القائمة عند إجراء دراسة لتحليل 
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وتوزيع الأعمال إذ يرجع إليها عند تجميع وتصنيف الواجبات التي يقوم' بها كل 
بر اك اال الان ت ي وو اط ارت ن 
قائمة نشاطات الوحدة » ويبين عند إعداد خريطة توزيع الأعمال أنواع النشاطات 
التي يشترك في القيام بها كل موظف وعدد الساعات التي يقضيها في كل 
نشاط من تلك النشاطات . ويستحسن عند إعداد قائمة النشاطات أن نذکر في 
اخر القائمة كلمة ( متفرقة ) ليذكر فيما النشاطات غير الامة والتي لم تدرج 
تحت أي من النشاطات السابقة . وتعد قائمة نشاطات الوحدة إما بواسطة 
امليف » أو بواسطة الحلل الاداري ويستعين الملرف »› والحلل الأداري » 
عند إعداد تلك القائمة بدليل التنظم للوحدة »› وبأدلة وكتيبات وصف الوظائف 
للوحدة إن وجدت » وإذا لم تكن نشاطات الوحدة محددة في أدلة أو كتيبات 
فبإمكان الحلل الادري أن يعد قائمة بأوجه اللشماطات للوحدة وذلك باجراء 
مقابلات شخصية مع الملرف ومع الرئيس الاداري للوحدة . وتعد قائمة 
النشاطات إما في أول الدراسة' من المعلومات المكتوبة المتوفرة لدى المنظمة . 
( كالأدلة والكتيبات ) أو بواسطة المقابلات الشخصية مع الرؤساء » أو قد 
تعد قائمة النشاطات أثناء إجراء الدراسة لتوزيع الأعمال ويع ذلك بالاستعانة 
بقوام الواجبات الأسبوعية اللموظفين > وذلك بتجميع وتصنيف أعمال الموظفين 
ا لمحشابهة ووضعها في قائمة واحدة هني قائمة أوجه النشاط للنوحدة" . 


(1) Ralph Steere, Op. Cit., p. 47. 
(2) Little field and Rachel, Op. Cit., p. 71. 
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قائمة الواجبات 


اسم الموظف : الادارة / القسم : 
اسم الوظيغة : وج ویو 
المرتبة : EE‏ 


التاريخ 
الاعمال النشاط ر 
rE‏ 


ن | | 


شكل رقم |١۲‏ قائمة الواجبات 
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كيفية تعبئة نموذج قائمة نشاطات الوحدة : 


يبین الشکل رقم ( ۱۲ ٤‏ ) نوذج قائمة نشاطات الوحدة . ويملا 
المشرف أو الحلل الاداري القسم العلوي. من امل مات ع 
اسم الادارة » اسم القسم › ت المنبف . ا من قبل ) فيملاها 
المنرف إذا كان هو الذي أعد قائمة نشاطات الوحدة وقد ماه اشن 
الاداري ( أو أي موظف آخر) إذا كان هو السئول عن إعداد اة 
النشاطات . ويفيد ذلك في تحديد المسؤولية » ولعرفة الشخص الذي قام 
بإعداد قائمة النشاطات في المستقبل .. ( التارجخ ) ويذكر فيه تارج إعداد 
القائمة » وذكر التارجخ يفيد بأن تلك الوحدة كانت تمارس النشاطات المذكورة 
في القائمة وقت إعدادها .. ( رقم النشاط ) فيذكر فيه رقم كل شاط تارسه 
الوحدة » وتذكر نشاطات الوحدة بشكل تنازلي » فالنشاطات المامة تذكر في 
أول القائمة ثم التي تليما في الأهمية وهكذا .. حتي نصل إل النشاطات الأقل 
أهمية .. ( خانة النشاط ) تذكر النشاطات التي تقوم بها الوحدة . 


ويستخدم نوذج واحد لتوضيح قاتمة نشاطات الوحدة أو القسم وإذا 
کانت کک التي تجری ا ان الأعمال ر من عدة أقسام » 


Work Distribution Chart : ربط توزیع الأعمال‎ ) ۵( 


خريطة توزيع الأعمال ما هي إلا جدول يبين جميع النشاطات المسؤولة 
عنما الوحدة 'وجميع الأعمال التي يقوم بها كل موظف في الوحدة قيد الدراسة . 
وتظهر الخريطة أعمال الموظفين مرتبة حسب نشاطات الوحدة » وتفيد خريطة 
توزيع الأعمال في دراسة وتحليل النشاطات 'والأعمال في الوحدة الادارية . فإذا 
نظرنا إلى الحريطة » بشكل عمودي ( اخذين يع الخانات بعين الاعتبار ٠)‏ 
فإننا نستطيع أن نتعرف على أوجه النشاطات في الوحدة » وما بخصص لكل 
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شاط من ساعات العمل في الأسبوع» وہذا نستطيع أن نتعرف على 
النشاطات المامة والأقل أهمية في الوحدة » ج أننا نستطيع أن نتعرف على 
الاعمال التي يقوم بها الموظف » وعلى كيفية توزيعه لاوقاته على الاعمال التي 
يقوم بها » وى عدد الساعادت التي يعملها في الأسبوع » وإذا نظرنا إلى 
ا لخريطة بشكل أفقي ( حترقين جميع الخانات في الخريطة ) فإننا نستطيع أن 
تعرف على الأعمال » والساعات التي يساهم بها كل موظف في كل نشاط 
من نشاطات الوحدة » وفي خريطة واحدة لتوزيع الأعمال نستطيع أن نبين أأعمال 
الموظفين في قسم من الأقسام » بحيث لا يتجاوز عدد الموظفين في ذلك 
القسم ستة موظفين » أما إذا تجاوز عدد الوظفين ستة موظفين فإننا نحتاج إلى 
استخدام أكثر من خريطة ( نموذج ) لأغراض بيان توزيع الأعمال . 

وإعداد خريطة توزيع الأعمال » ثم تحليلها » يفيد في اكتشاف نقاط 
الضعف في التوزيع الحالي » فهي تساعد في بيان النشاطات والاعمال غير 
الامة 'وهذا يودي إما إلى إلغائها أو إدماجها في بعضها البعض كا أنها تساعد 
في اكتشاف الازدواجية في الأعمال . وني مدى الاستفادة من الاحتصاصات 
والطاقة البشرية في المنظمة . وني كيفية توزيع الأعمال بين الموظفين) ويساعد 
تحليل الخريطة في وضع الحلول » وإقتراح توزيع أفضل للأعمال عند وضع 
التوزيع المقتر ح الذي يقدم للادارة العليا لاقراره . 
كيفية إعداد خريطة توزيع الأعمال : 

يوضح الشكل رقم ( ٠١‏ ه٠‏ ) نموذج خريطة توزيع الأعمال » ويقوم 
بإعداد الخريطة إما المنرف على الوحدة » أو محلل التنظم والادارة . ولكن إذا 
قام المنرف بإعداد الخريطة فيستحسن أن يكون الحلل موجودا وقت إعداذ 
الخريطة “لمساعدة المنرف في إعدادها“ إذا ما تطلب الأمر ذلك › کا يتوجب 


أن يقوم الحلل الاداري » فيما بعد » بتحليل خريطة توزيع الأعمال::.. ودا 
العمل بإعداد خريطة توزيع الأعمال بعد إعداد قائمة الواجبات لكل موظف في 
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الوحدة وبعد إعداد قائمة نشاطات الوحد . أُما عن كيفية إعداد خريطة توزیع 
امال اة الي س وات u‏ فيبداً المنرف أو الحلل 
الاداري أولاً بتعبئة القسم العلوي من الموذج ( نموذج خريطة توزيع الأعمال ) 
الذي نتوي اسم ( الادارة أو القسم ) ويكتب الحلل في الفراغات المتروكة 
اسم الادارة أو القسم » ثم ينتقل ( التوزيع للأعمال ) فإذا كانت الخريطة 
للتوزيع الحالي فإن الحلل يشطب كلمة المقترح٤لكي‏ يكون واضحاً أن 
الخريطة هي للتوزيع الحالي . ويشطب الحلل كلمة (الحالي ) إذا كانت 
الخريطة اللتوزيع المقترح . ثم يكتب الحلل اسمه أمام كلمة (أعدها) » 
وني الفراغ التروك أمام عبارة ( وافق عليما ) فإنه يملا اسم المدير الاداري الذي 
واقق على الخارطة بعد دراستها . أما ر التاريخ ) فإنه يعبا بعد إكال إعداد 
حريطة توزيع الأعمال وبعد الموافقة عليما من قبل الرئيس الاداري للمنظمة . 
وخصوص تعبعة الأعمدة والخانات الأحرى من الخريطة فان العمودين 
الأول والثاني وما ( رقم النشاط ) و ( النشاطات ) فإنهما تنقلان من قائمة 
نشاطات الوحدة المعدة سابقاً وتذكر أوجه النشاط وترتب حسب أهميتها وتذكر 
في اخحر النشاطات كلمة ( متفرقة ) ليذكر تحتبا النشاطات القليلة الأهمية في 


الوحدة َ 


أما العمود الثالث ( الساعات / الأسبوع ) فهو يبين عدد الساعات التي 
يحتاجها كل نشاط في الأسبوع » ويستحسن أن يترك تعبئته إلى حين إنتهاء 
ا محلل من إكال تعبعة الموفج .. ثم ينتقل الحلل إلى تعبئة الحانات 
والأغمدة التي تححوي على ( اسم الموظف ) و ( الوظيفة ) » ويستعين الحلل 
بقائمة الواجبات المعدة سابقاً لكل موظف من موظفي a a CE ١‏ 
الموظف » ثم وظيفته في الفراغ الروك لذلك . ويستحسن أن يتب الموظفون ِ 
وفقا لمراتبهم ومسؤوليات وظائفهم فيبدا المحلل بكبار الموظفين وأكارهم أهمية ثم 
يتتقل إلى الأقل أهية منهم » عند ترحيله للمعلومات بخصوص الموظفين 
أعماهم . ويلا الحلل الأعمال التي يقوم بها كل موظف ( من قائمة 
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jr : 


اعاداس 


قل 
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ويعود المحلل إلى قائمة الواجبات للموظف فيملاً في الخانة رقم (۳) من القائمة 
أرقام النشاطات التي رحل إلا كل عمل من أعمال الموظف ف حر ه توزیع 
الاعمال . وملا ي خانة ( الساعات / الاسبوع ) ما جخصصه کل موظف 
لكل عمل مين الأعمال التي يقوم با فى الأسبوع . ثم يجمع الحلل 
الاداري ¢ ویشکل عمودي › Ec‏ الساعات التي يعملها الموظف فیحصل 
على عدد الساعات التي يعملها في الأسبوع . وعندما يجمع مجاميع ساعات ٠‏ 
العمل لكل موظف فإنه يحصل على المحموع الكلي لساعات العمل التي 
يعملها جميع الموظفين في الوحدة . وعندما يجمع الحلل الاداري » بشكل 
أفقي » يع ساعات العمل التي يصفها كل موظف على كل نشاط من 
نشاطات الوحدة فإنه يحصل على عدد الساعات الخصصة لكل نشاط من 
وجه نشاطات الوحدة . والجموع الكلي ف الاسبوع للساعات اخصضصة 
لجميع نشاطات الوحدة يظهر في أسفل الحانة ( العمود ) رقم (۳) ( ويذكر في 
أسفل خانة النشاطات كلمة « متفرقة » ليدرح تحتا النشاطات الأحرى 
الحتلفة غير المامة في المنظمة ) . 

وللتأً كد من دق الارقام في خريطة توزیع الأعمال فیجب أن يتساوی ‏ 
المجحموع الكلي للساعات المحصصة للنشاطات في الاسبوع .مع مجموع 
الرصاص أثناء تعبئة خارطة توزيع الأعمال ليسهل التعديل والتغيير والمحو أثناء 
إعدادها » وبعد أن تعد بشكل نہاني فإنها تكتب بقلم الحبر أو تطبع ) وبمذا 
نكون قد أنبينا إعداد خريطة توزيع الأعمال الحالية للوحدة قيد الدراسة . 


: تحليل خريطة توزيع الأعمال‎ - ۴ 
Analysis of Work Distribution Chart 


بعد إعداد خريطة توزيع الأعمال » فإن المرحلة التالية هي دراسة وتحليل 
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ك اة أل | كاف ماطن العف فى تورع الأعمال, .وب أن 
يكون واضحاً للمشرف وللمحال آلاداري المبتدئ » بأن خريطة توزيع الأعمال » 
إنما هي وسيلة لتنظم وعرض العلومات المطلوبة عن كيفية توزيع الأعمال في 
الوحدة » وأنبا لا تعطي الحلول للمشكلة التي تواجهها الوحدة » وأن اكتشاف 
لول لتلك المشاكل إا هي من واجبات المنرف والمحلل الاداري . 
- ويقوم بتحليل خريطة توزيع الأعمال الحلل الاداري » وأحيانا يقوم بهذا 
العمل المنرف بالتعاون مع الحلل الاداري . والغرض من إشتراك المشرف هو 
الحصول على تعاونه وكسب تعاون الموظفين الذين يعملون تحت رئاسته وذلك 
أثناء الدراسة » وعند وضع المقترحات والتوصيات موضع التنفيذ .. وقبل البدء 
في تحليل خريطة توزيع الأعمال فإنه يجب التأكد ألا من صحة إعداد البيانات 
الواردة فما » وهذا يتطلب مراجعتما مع قوائم الواجبات للموظفين » ومع قائمة 
نشاطات الوحدة » وعندئذ يمكن الاستفادة من الخريطة إستفادة كبر 
والوصول إلى نتائج واقعية عن طريق دراستما وتحليلها . 

وفيما يتعلق بكيفية تحليل خريماة توزيع الأعمال للوحدة › فقد وجد أن 
أفضل طريقة لتحليل تلك الخريطة هي ف إنباع قائمة معدة مقدما من الأسثلة 
الدقيقة 'وتعتبر تلك القائمة مرشدا لعحليل هذه الحريطة واكتشاف مواطن 
الضعف في توزيع العمل داحل كل وحدة أو إدارة وقد صمم تلك القائمة 
وأعدها مكتب الميزانية الأمريكي اتحلیل توزیع الل ا ي 
وتعتبر مرجعا هاما عند تعليل الأعمال في المكاتب الحكومية٠‏ وني مكاتب 
الات اة تكرة هده القاة من الل ا 


)١(‏ عبد الرحمن عبد الباق عمر . تنظم وإدارة المكاتب » ( الطبعة الثالث ) » مكتبة عين شم ب 
۲م ص ۱۲۷ ۱۲۸ . وقد نقلها وترحمها عبد الرمن عبد الباق عمر من الكتاب 
التالي 
C. Little field and Frank Rachel, Office and Administrative Management‏ 
(Sceond Edition) Englewood Cliffs, Prentice-Hall Inc., pp. 72-73.‏ 
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١‏ ما هي وجوه النشاط التي يستنفذ أداؤها الجحزء الأكبر من وقت 
الموظفين ؟ وهل ينبغي ال ا 

هل الوقت الذي يصف على كل وجه من وجوه نشاطات الوحدة يمكن 
تبیره تبیرا صحیحاً ؟ . 

وعكن الحصول على الاجابة على هذا السؤال بواسطة تفحص أوجه 
النشاط للوحدة المدرجة في خريطة توزيع الأعمال . فهي تبين أوجه النشاطات 
للوحدة » وعدد الساعات التي تصرف على کل نشاط فہا › وہذا نستطيع ان 
ناخذ فكرة فيما إذا كان هناك عدم توازن بين أهمية النشاط وبين مقدار الوقت 
الذي يضرف عليه » کا أنه يمكن معرفة ما إذا كان يصف وقت كير على 
نشاطات غير هامة في الوحدة . فقد نكتشف أن بعض جهود وأوقات الموظفين 
تضيع سدى' وذلك بتخصيصها للقيام بأعمال أصبحت غير هامة » أو قيامها 
بالأعمال بواسطة طرق ووسائل أصبحت قدية » وجب التركيز بشكل خاص 

التحليل على دراسة النشاطا المدرجة تحت الأعمال ( الادارية ) 

أو ( المحفرقة ) فقد يصف وقت كبير على مثل تلك الأعمال : 

٣۳‏ هل هناك جهود قد اسيع توجيها ؟ هل هناك أوقات قد خحصصت 
لهام غير ضرورية ؟ ( هل يستفاد من مجهودات الموظفين أحسن 
استفادة ؟ ) . 

ويتضح من دراسة خريطة توزيع الأعمال » عند الاجابة على هذا السؤال » 
فيما إذا كان هناك وجه من وجوه النشاط في الوحدة الادارية قيد الدراسة 

لا ضرورة له » لأنه لا يساعد عل تحقيق الهدفا من إنشاء تلك الوحدة › 

أو إذاء كان هناك مبالغة في بعض الواجبات أو إزدواج فما . 

٤‏ س هل تستخدم حيع المهارات ae‏ السلم ؟ وهل يعهد إل 
موظف ذي خب عالية بالاضطلاع اغال لا تتعللب سوى مهارة قليلة 


أو العكس ؟ . 
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اللات غل هدا اول م درا الال اي ا ت اب 

و کا یا کات کر ای ن ی رجت فط ا 

عالية وواجبات أخرى تتطلب مهارة عادية » فإن إستخدام وقت الموظف في 

الاعات اا فر اا اول ر ف یک ا 

الموظفين المؤهلين تأهيلا عالياً يؤدون أعمالاً تتفق مع مؤهلاتم . 

هل يقوم الموظفون بأعمال متعددة لا يتصل ولا يرتبط ' بعضها ببعض 
عمال لا علاقة بها ) مما يدل غل ان المنظمة لا تتبع التخصص 
القدر الكاني ؟ والاجابة على هذا السؤال تتضح من دراسة أنواع 
الاعمال المذكورة تعت إسم كل موظف . فاذا كانت الأعمال کندة 
ومتنوعة أكثر ما ينبغي فإن ذلك يدل على أن المنظمة لا تستفيد من 
التتخصص ٠‏ ولذلك تفقد اللخبة التى إكتسما الموظفون . 

1 ا ته ی ك اوا ق هد 
حددت وظفة کل موظف تحدیدا E‏ ؟ آم هل يودي اکر من 
موظف واحد » عملا واحدا e E Dg‏ 
إلا نجزء بسيط من العمل ؟ هل يتعطل سير العمل كثيرا وهل تضيع 
مجهودات الموظفين ووقتهم٠‏ بسبب تدخل أكثر من موظف واحد في 
عملية واحدة » وعندما يكون التقسم غير سلم » أي عندما يودي 
اکر ن رطف اح عو واا و واو ا وات 
عقبات أو تعطيل في العمل لا مبرر هما » أو كان الإنتاج, غير متصل 
کان یکون عدد من الموظفین ا و ا ا 
أعمالاً أخحرى مثل هذا الوضع يعطل سير العمل » ويسبب 


(۱) جوزي انتونيو هیوجوزانيت » طريقة تبسيط الأعمال > صادر عن الادارة المركزية للتتظے والادارة 
دیوان الموظفين المصري ) القاهرة » اة العامة لشوون المطابع الاميررية 1۹٩۱‏ م ) »> ص ١٤‏ . 
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للطرفين » ويودي إلى ضياع وقت كل من الموظف والجمهور إذ أنه إذا 

| كان الموظف منغلا بعمله فسيحيل المراجع إلى موظف اجو 
وهكذا » ولذا a N‏ بدقة » لكي قق 
و 

۷ هل الأعمال والواجبات موزعة توزيعاً عادلاً ؟ أم أن بعض الموظفين 
مرهقين بالواجبات والأعمال » بيغا يقضي غيرهم قسماً من أوقاتيم 
بدون أعمال ؟ . وتتضح الاجابة على هذا السؤال من مقارنة مجموع 
ساعات العمل التي يقضیا کل موظف في إنجاز الاعمال المنوطة به › 

ن الحصول على ذلك بقارنة مجموع العمود کے ات 

۴ موظف ر( الذي يبين عدد ساعات العمل التي يعملها الموظطف يي 
وع E‏ بالأعمال أو عدم وجود e‏ کاف له . 

وتجدر الاشارة بأن هنالك قوائم لتحليل الأعمال أكثر عمقا وتفصيلا من 
القائمة المذكورة سابقاً لا يستخدمها سوى اخباء والمتخصصين في جال 

علیل الأعمال 1 


: د إعادة توزيع الأعمال‎ ٤ 

تكشف عملية تحليل خريطة توزيع الأعمال عن نقاط الضعف الموجودة 
في توزيع الأعمال الحالية في الوحدة الادارية . ولي ذلك مرحلة 2 الحلول 
لمناسبة لاعادة توزيع ال ي اة د عاد ولاه واف 
اختصاص ” ومهارة وكفاءة 0 موظف ي الوحدة الادارية ويعد الحلل الاداري 
خريطة توزيع الأعمال المقترحة' ویبرن فما التغيرات التي ستطرأً على واجبات ' 
وأعمال :كل موظف في الوحدة الادارية ”وعلى. نشاطات الوحدة ككل ب ومن 
اخسن أن باقن الل الاداري. الوصيات والمترحات التي اها مناسبة 
معالجحة مشاككل. توزيع الاعمال في الوحدة مع الرؤساء الاداريين قبل وضعهاً في 
صورتما النهائية . . وأن يستمع إلى اائهم نخصوض تلك التوصيات 
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والمقترحات ويعد امحلل الاداري ۾ بعد ذلك خررطه نوزیع الأعمال المَترحة 
و ر ی ات ور ات کو 
إعادة توزيع الواجبات لكل موظف في الوحدة » ويقدم نقريره إلى الرئيس الاداري 
! اسول في المنظمة . ويلي ذلك مرحلتي التنفيذ والمتابعة . وانتنفيذ هو إخراج 

صیات والمقترحات ل حيز الوجود ¢ ویتم التنغيد بعال موافقه الادارة العا 
0 ا والمقترحات ¢ ويظهر ¢ بشکل فعلي باعادة نوزیع الأعمال بن 
اموظفين . أما مرحلة التابعة فتم بواسطة زيارة الوحدة التي أعيد توزيع الأعمال 
فہا م ن قبل امحلل الاداري بين حن واخحر لتا کد من أن التوصيات قا 
وضصعت موصح الف أن توزیع الأعمال قد نفد حسب التوصيات وان 
الموظفين نم يعودوا إلى التوزيع السابق القدع للأعمال . ) 


مغال توضيحي لتوزیع الأعمال : 

لتوضيح دراسة توزيع الأعمال » ولبيان كيفية تعبعة الماذج التي تتضمن 
تلك الدراسة فإنني ذكرت في ناية هذا الببحث ٠‏ مثالا بسيطا لتوزيع الاعمال 
ف قسسم البريد الوارد ف منظمة ما . ففي هدا القسم افترصت وجود موظمین 
يعمل في وظيفة كاتب وارد في المرتبة .الثانية . وعند إجراء الدراسة على توزيع 
العمل بینہما وجدت أن الموظف اول أحمد علي يعمل بمیر' TE‏ سأاعه 
ف ب ر ان 34 غسان ˆ يعمل حعدل 
المراتب وفي المؤهلات ومعينين علل وظائف e‏ ا ا . لذا 
وت ن من الافضل إعادة توزيع الأعمال بينهما بالتساوي, بحيث ينال كل 
منهما )٠١(‏ ساعة عمل في الأسبوع . وقد تمت عملية إعادة توزيع الأعمال ‏ 
بين الموظفين باخحذ عمل إستلام وقيد بريد الشركات ( وهو معدل ٤‏ ساعات 
في الأسبوع ) من الموظف الأول ر أحمد عللء) وإعطائه للموظف الثاني وهو 
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سان بحمود » وبهذا أصبح العمل موزعا توزيعا عادلا ومتساويا بين الموظفين 
أي معدل )۳١(‏ ساعة لكل مهما . 

ویوضح الشکل رقم ۱۲ ٦‏ ) والشکل رقم ( ۱۲ ۷) رذج 
جدول أعما' الموظف اليومية معباً . پأجمال الموظفين أحمد علي وغسان 
و و 'لشکل رقم ( ۱۲ ۸ ) والشکل رقم ( ۱۲ ٩‏ ) قائمة 
الواجبات ( الأسبوعية ) ذين الموظفين ويبين الشكل رقم ( ٠١ ٠١‏ ) 
قائمة نشاطات الوحدة المدروسة (قسم الورد ) > والشكل رقم 
۱١ ۱۲ (‏ ) يون خريطة توزیع الأعمال الحالية والشكل رقم 
( ۱۲ - ۱۲ ) بين خريطة توزيع الأعمال المقترحة بعد إجراء ر 
والتحليل وإعادة توزیح الأعمال ٻين ف 


۴ 


جدول اعمال الموظف اليومية 
اسم الموظف : أحمد علي ` الادارة | القسم : قسسم الوارد 
اسم الوظيفة : كاتب وارد المشرف ١‏ داود شريف 
التاريخع RÊ/۸/1‏ م 


اسمتلام وقيد البريد الحكومي eT‏ 
استلام وقد البر بف الوارد من الشر كات 

قسملدم الجر يد الوارد ال الاقسام المختصة 

استقبال مراجعن _ 

متابعة 


تسليم البريد الخاص بالموظفين 


کل رقم جدول اعمال الموظف اليومية ( للموظف احمد علي ) 
)ع7( ) 
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جدول أعمال الموظف:اليومية” 


اسم الموظف : غسان محمود المشرف E‏ 
اسم الوظيفة : كانتب وارد الادارة/ القسم' : ة قسم الوارد 
المرتبة : الشانية التاريخ : e‏ 


agi 
ا‎ Rg FE 
متابعة‎ 


جدول اعمال للوظف اليومية ( للموظف غسان محمود م 
شىکل دقم|(۱۴ ul‏ 


Ve 


قاثمة الواحبات 


اسم الموظلف : احمد علي الادارة/الفسم : قسم الوارد 
اسم الوظيفة : كاتب زآرد المشرف : ذاود شريف 
المرتبة : الثانية' التاریخ : ۱۹۴6/۸/۱۰م 


لبر م 
استلام وقید بريد الشر كات 
SF‏ البمريد الوارد الى الاقسام 


سايم بريد الموظفين 


استقبال مر اجعین _ 


| 


قائمة الواجبات (الاسبوعية ) للموظف احمد علي 
شکل رقم ( |١۴‏ ۸) 


۳۷۹ 


قائمة الواجبات 
اسم الموظف : غسان محمود الادارة/القسم : قسسم الوارد 
اسم الوظيغة : كاتب وارد المشرف : داود شر بف. 
المرتبة : الثانية التاریخ :۱۹۸$/۸/۱۰۰م 


فسليم البريد ۴ 


استقبال مراجمین 


فاب الواجبات (للاسيوعية ) للموظف فسان محمود ' 
شکل رقم )ا | 
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قائمة نشاطا تالو حدة 
اسم الادارة : اسم المشرف : داود شر بف 
اسم القسم : قسسم الوارد اعدت من قبل : احمد شاکر 
التاريخ : ٠١‏ /۲۹۸€£/۸م . 
ى 


رقم النشاط النشاط 


استلام وقيد البر يد الحكرمي 
استلام وقید بريد الشر كات ' 
تسليم البريد الوارد الى الاقسمام 
تسليم بريد الموظفين 

متفر قه ( استقبال مراجعین ) 


قائمة نشاطات قسم الوارد 
'شکل رقم x‏ |« 
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خر بطة لار ا توزىم الاعمال تاریخ 
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شكل رقم ١|١‏ نموذج حخريطة توزيع الاعمال الحالية لقسم الوارد 


FA» 


القسم : قسم٠الوارد.‏ 


٠: الادارة‎ 


توزيع الاعمال 


۳ 
۹1 


شكل رقم ])١۳‏ نموّذج خريطة توزيع الاعمال المقترحة لقسم الوارد 


غرین رقسم۰ ١۱١‏ ) 


لادارة شوون الموظفين في مصلحة ما » وذلك على وظيفة مدقق تشکيلات في 
المرتبة ا » وبعد إجراء دراسة للأعمال التي يقومان. بها » اتضح ما يلي : 


أولاً : ر معدل )۳١(‏ ساعة في الأشبوع » غلى 


النحو الآتي : 
اج ا قرارات التعيرن والترقية والنقل فصل > معدل ٠۰‏ ساعات في 
٣‏ ۰ لکابات ت اللازمة لبعض المعاملات التي م ڪل معدل ٥‏ 


» القرارات البطاقات والسجلات » وبيانات الشواغر‎ e 
ساعات في الأسبو ع‎ ٥ معدل‎ 

٠ س متابعة إجراءات الوظائف الشاغرة المرفوعة لديوان الخدمة المدائية‎ ٤ 
. ساعة في الأسبوع‎ ٠ معدل‎ 


ه س متابعة المعاملات ف قسم النسخ » ٠‏ ساعة في 
الأسبوع . 

٦‏ س حفظ صور العاملات باللفات » معدل ۲,٠۳١‏ ساعة في 
الأسبوع . 


. ساعة في الأسبوح‎ ٠,٠١ الرد على استفسارات المراجعين » معدل‎ - ۷٠ 


۴۸1 


اسو 6 > على 
4 الا ۰ 
۲ 1 يعمل بك 
انیا : 
ر قيه ا ۰ ساعة في 
١‏ والترة ر ر 
: اعداد قرارا النقل 
ا البطاقات والسجلات » وبيان 
) تحتمل إجراءاعا ( 
إعداد o‏ اعة ف 
۰ ) ٥ه‏ ساعات ي e‏ 6 معدل ,1 
,1 
لعاملات با لفات ¢ معدل 
ي e‏ حف ظط صور ۱ 
e‏ حعين » بمعدل ۲,٠١‏ ساعة في : 
1 عا استفسارات المراجعين ¢ 
رہ کی | سبو 


حمود 
توزد 


AY 


مرن رقم ( ۲ ) 
أحمد صالح وسال مرزوق » موظفان يعملان في قسم الشؤون الالية على 
- وظيفة محاسب في المرتبة الخامسة » في وزارة ما . وبعد إجراء دراسة للأعمال ٠‏ 
التي يقومان بها اتضح ما بلي : | 
أولاً : يعمل أحمد صالح معدل ( ساعة ف في الشبوع » وذلك على 
ا الآتي : 
١‏ س إجراء قيود في دفاتر محاسبية » بمعدل > ساعات في الأسبوع 
N‏ مراجعة آوامر الصف › معدل ٥ه‏ ستاعات في الأسبوع ۰ 
۴ إعداد أوامر الصرف » معدل ٠,٠١١‏ ساعة في الأشبوع . 
٤‏ إعداد الجداول الشهرية » بمعدل ۳ ساعات في الأسبوع . 
ه س تسديد الحسميات والعهد » معدل ۳ ساعات في الأسبوع . 
إعداد الاضابير » معدل ٠,٠١‏ ساعة في الأسبوع . 


ثانيا : يعمل ا مرزوق »› معدل (۳۲) ساعة في الأسبوع › وذلك على 
النحو الآتي : 
إجراء 9 في دفاتر محاسبية » بمعدل ٤‏ ساعات في الأسبوع .. 
إعداد أوامر الصرف » معدل ٠,٠١‏ ساعة في الأسبوع . 

مراجعة أوامر الضف » معدل ٠‏ ساعات في الأسبوع . 

إعداد الجداول الشهرية » معدل ٠,٠١‏ ساعة في الأشبوع . 

إعداة الاضابير » معدل ۷ ساعات في الأسبوع . 

القيد في دفر اليومية » بمعدل ٠ه‏ ساعات في الأسبوع : 

تسديد الحسميات والعهد » بمغدل ٤‏ ساعات في الأسبوع . 


م )چس م ن ل" <« 
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املوب : 
تفريغ بيانات الأعمال ل أحمد صالح وسالم مرزوق على نماذج جدول 
أعمال الموظف الأسبوعية ( قائمة الوإجبات ) » وإعداد خريطة توزيع الأعمال 
الحالية والمقترحة ما » مع مراعاة إعادة توزع الأعمال بينهما بالتساوي . 


الفصل الثالث عشر 


هيد 
مفهرم تصمم المكتب . 
أهداف دراسة تصمم المكتب . 
مبادي؟ تصمم المكتب . 
إخيار موقع الادارات . 
تخطيط الترتيب الداخلي للمكتب . 
من يدرس الترتيب الداخلي للمكتب ؟ ومتى ؟ 
خطوات تخطيط الترتيب الداخلي للمكتب . 
المقاييس الفوذجية في ترتيب المكتب . 
ث الكتب ارح 1 
المكاتب الخاصة . 
غرفة الأستقبال . 
غرفة الاجتاعات . 
خريطة تصمم المكتب الأجرائية . 
أهداف الخريطة . 
كيفية إعداد الخريطة . 


Ao 


الفصل اللالك عشر 
تصمم کت Office Layout‏ 


مهد : 
المكتب هو المكان الذي يعمل فيه الموظفون القائمون بالأعمال 
الكتابية » ورؤساؤهم والمشفون على أعمامم . وهو مركز الاتصالات في 
النظمة ٤‏ فاليه يوجه بريد المنظمة » ومنه رج صادرها » وعن طریقه ي 
إتصال الجمهور بها » وه تحفظ سجلاعا ومستتنداتها وهو مركز الجهاز 
الاداري وجهاز الرقابة في المنظمة .. | 
وللمكتب رظائف متعددة » ومن أهم تلك الوظائف : تأمرن الاتصالات 
الداحلية بين الادارات والأقسام الخحلفة التابعة للمنظمة › وتأمين الاتصالات 
الخارجية التي تع بين المنظمة ولمنظمات الأحرى > وبين المنظمة وجهور 
المتفعين » وتزويد الادارة العليا- با معلومات والااحصائيات اللارمة لادارة العمل 
واتخاذ القرارات › وپشترط ط ان تکون تلك المعلومات مرتبة بصورة ملائمة » 
وجاهزة في الوقت المناسب : 


ومن الواضح أن المكاتب لا تقوم بإنتاج البضائع والسلع › وإنما تقوم 
بتقديم الخدمات » وقد أحذت هذه الخدمات تتوسع باستمرار في السنوات 
الأحرة »> وذلك ناتج عن الزيادة الكبرة ف الخدمات التي ا تودیپا 
الحكومة لأفراد الجحمع » وعن التوسع ي نشاطات وأعمال القطاع الحاص . ٠‏ 

وقد أصبح الاهتام كبر بالمكاتب » في السنوات الأحية » وبذلت * 
عاولات جدية لاصلاحها » وذلك دف اداء الخدمات التي تود 

المكاتب » بأكبر كفاية » وأقل تكاليف » سواء في الادارة الحكومية › ر 
الممشآت الخاصة . 


۳۸٦ 


مفهرم ملكتب : 

الحطة مواقع u‏ ت و في المنظمة › واماکن اموظفين 
والأثاث ( لالات المحتبية ذاځل کل إدارة أو قسم ›» مع الأأكد من توفر 

الظروف المناسبة في حيط العمل . 


ويعرف تصمم المكتب (سهرها )0۴۴٠١‏ بأنه « ترتيب الآلات ضمن 
المساحة المتوفرة في أرضية المكتب » ويلاحظ بأن هذا التعريف يركز على 
ترتيب الالات في المكتب إلا أن التصمم يشمل عناصر أخرى هامة غير 
الألات » فهو يشمل ترتيب أماكن عمل الموظفين » ولأثاث › وغيرها من 
مستلزمات المكاتب . ) 


ا اکب ابا کین پت ا چ : سير العمل في 
المنظمة › وعلى الاستفادة القصوى من مساحة المكتب › وعلى راحة 


الموظفين ورضاهم عن عيط العمل » وني إعطاء الزائرين فكرة حسنة عن 
امنظمة . 


وني كثير من الاحيان » فإن مبنى المنظمة يصمم › قبل بنائه » ليتلاءم مخ 
حطة ترتيب المكاتب التي ستتبع فيها . وني هذه الحالة فإن المنظمة لن تواجه 
مشاكل في ترتيب المكاتب بعد الانتهاء من إقامة المبنى . ولكن مشاكل 
a eG NE N‏ 


(1) C. Littlefield and Frank Rachel, Office and Administrative 
Management (Third Printing), Englewood cliffs, Prentice-Hall, Inc., 
1963, p. 341. 

— Office Layout may be defined as the ‘‘arrangement of equipment 
within available floor space’’. 


FAY 


أساساً ليتلاءم مع حاجات المنظمة ومكاتبما » فمساحة وحجم المبنى تكون 
محدودة وتتحكم في الترتيب الذي سيتبع . ولذا فإن علينا في تلك الحالة » ن 
نرتب الادارات والأقسام حسب الفراغ المتوفر لدينا . إلا أنه في كلتا الحالتين › 
فلابد من إتباع قواعد وإرشادات عددة عند وضع خحطة ترتيب المكتب › 
وتدعى هذه القواعد مبادي تصمم المكتب . 
أهداف دراسة تصمم الملكتب 
تعتبر درإسة تصمم المكتب من أدوات تبسيط الأعمال . ويدرب 
الموظفون المشتركون في برناج تبسيط الأعمال على كيفية إجراء دراسنة تصمم 
المشتركون في برناج تبسيط الأعمال على كيفية إجراء دراسة تصمم 
المكتب › لأا تفيد في الكشف عن التنقلات غير الضرورية للموظفين التي 
تحدث أثناء قيامهم بالأعمال : كترك الموظفين مكاتبيم والانتقال- من؛ حجرة 
لی آحری لاتمام إجراعات المعاملات . وتبين أيضاً حالات اللف والدوران في ) 
المعاملات (ع«ذءة٣ا»ءهB)‏ والخطوات غير الامة في الاأجراءات . 
وبوجه عام » فإن دراسة تصمم المكتب عدف إلى تحقيق الأهداف 
العالية :<^ ) 
١‏ سير العمل في إتجاه واحد وبشکل معسلسل : 
براعى عند ترتيب مكاتب الموظفين داحل كل إدارة أو قسم » 
وترتيب الادارات والأقسام المرتبطة في القيام ببعض الأعمال المشتركة › 
أن ينسأب العمل من موظف إلى موظفح آخر » ومن إدارة إلى إدارة 


(1) C. Littlefield and Frank Rachel, Op. Cit., pp. 342 - 344. 


FAR 


أحرى » ومن قسم إلى قسم اخر » في نفس الاتجاه > وني خط 
مستقم ( قدر الامكان ) حتی یم إنجان . إذ يؤدي عدم سر 
الأعمال في إتجاه واحد » وبشكل متسلسل إلى تأخير إنجازها » وإلى 
ضياع قسم كبير من أوقات الموظفين في التنقل من مكتب إلى مكتب 
آخر' لأجل البحث عن الأوراق » وهناك إحتال تأخير ( الأوراق ) على 
مكاتب بعض الموظفين » وإحتال فقدانها.. ٠‏ 

إن سير الأعمال في إتجاه واحد » وبشكل متسلسل » يدي إلى 
سرعة إنجازها » فالاوراق تمر في طريق قصية » وتنتقل أحيانا من 
موظف إلى موظف اخر مناولة » وبدون الحاجة إلى المراسلين 


الأستفادة القصوى من مساحة المكتب : 

عند تصمم المكتب » فإن تحقيق أكبر إستفادة من أرضية 
ومساحة المكتب تعتبر أهم هدف من أهداف التصمم » فالمبنى سواء 
أكان ملكا للمنظمة أو مستأجراً ها » يعتبر تكلفة مالية تضاف إلى 
التكاليف الأحرى التي تتحملها المنظمة . وبراعى عند تقسم مساحة 
المكتب أن يتلاءم التقسم مع وظائف الموظفين » ومع تسلسل ٠‏ 


,الأعمال ف المنظمة ٠»‏ وان يکڪون المكان الخصص لکل موظف 


مناسباً ومتسعاً . 


راحة الموظفين : 


يجب توفير ظروف العمل الادية الناسبة للموظفين في 
المكاتب . فالبيغة المادية المناسبة كتوفير الاضاءة الكافية » والتهوية 
والتكييف والتدفعة المناسبة » والعناية بنظافة المكتب › والاقلال من 


۴۸۹ 


الضوضاء » تؤدي إلى راحة الموظفين أثناء قيامهم بأعماحم وإلى 
شعورهم بالرضا عن أعمامم » وإلى زادة إنتاجهم في تلك الأعمال . 


: س سهولة الأشراف على الموظفين‎ >٤ 
يراعى عند وضع خطة الترتيب الداخلي للمكتب أن تسهل مهمة‎ 
الرئيس الاداري في الاشراف على مرؤسيه . ومن الترتيبات المتبعة في‎ 
مكاتب بعض المنظمات » هي ترتيب مكاتب الموظفين بحيث تنجه‎ 
أنظارهم في نفس الاتجاه > وحيث يبلس المشرف معهم في نفس‎ 
. المكتب » وفي مكان خلفي منه‎ 
: إعطاء الزوار وججهور المعفعين إنطباعاً حسناً عن المكتب‎  ه‎ 
ينبغي أن يكون تصمم المكتب ملائماً ومنسقاً بحيث يودي إلى‎ 
تحسين المظهر العام للمكتب . فالترتيب الجيد للمكتب » يعطي‎ 
. الزوار وجمهور المتفعين فكرة طيية عن المنظمة‎ 


) : مرونة التصمم وسهولة تعديله‎ ٠ 
تحدث بعض التغيرات في المنظمة التي تستدعي تعديل التصمم‎ 
وترتيب المكاتب فرپا › ولذا فانه ينبغي ان يکون التصمم مرناً رقابلا‎ 
للتعديل لمواجهة الظروف الطارئة بحيث يي التعديل بأقل مهود‎ 


۷ س جب إبتعاد الموظفين عن مكاتبهم : 
إن التصمم الجيد للمكتب يقلل من فرص إبتعاد الموظفين عن 


آماكن عملهم ¢ لان إبتعادهم يودي إل إضاعة وقتہم وجهودهم . 
ومكن تحقيق ذلك ( التقليل من إبتعاد الموظفين عن مكاتهم ) 


۳۹۰ 


بوضع المعدات والأجهزة ا لمكتبية التي يحتاج إليها الموظف قريية 
منه » وڼي متناول يديه › وبذلك فانه لا يحتاج إلى الابتعاد كثرا عن 
مکتبه . 


مبادي؟ تصميم المكتب 
إهعم المفكرون » في السنوات الأحية » بدراسة تصمم المكتب » بعد أن 
كان التركيز منذ بداية هذا القرن يدور حول التصمم العلمي لمباني المصنع 
وذلك تمشياً مع دعوة الأستاذ فردريك تايلور الذي نادى باتباع الأسلوب العلمي 
في الادارة . ا 
وقد حاول المهتمون بتنظم وإدارة المكاتب“ إدخال المبادي والارشادات 
التي نجحت في تصمم المصانع* بعد تعديلها با يناسب ظروف المكتب . 
وإننا خجد في كتب التنظم والادارة > العديد من المبادي ولارشادات التي 
تجمعت من خبات العديد من المنظمات في القطاعين الحاص والعام » وقد 
أصبحت بعض تلك المبادي؟ مشهورة بحيث يتحعم مراعاتها عند إجراء أية 
دراسة لتصمم المكتب . ومن الارشادات ولمبادي) المامة في مجال تصمه 
المكتب ۶ يلي .)0 
| س يجب ترتيب المكاتب بحيث يسير العمل في خحط مستقم » وفي 
إتجاه واحد » وجب أن لا يكون هناك محال للف أو الدوران في 
المعاملات والانتقال غير الضروري للموظفين . 
س يجب تجميع الموظفين » الذين تربطهم ببعضهم روابط عمل وثيقة › 
ووضعهم بجانب بعضهم » وېشکل متقارب . 
۳ س يجب توزيع مساحة المكتب حسب متطلبات العمل وراحة الموظفين › 
ولذا فانه يجب ان خخصص الكان اهادي الذي تتوفر فيه احسن 


(1( C. Littlefield ‘and F. Rachel, Op. Cit., PP. 344 = 345. 
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إضاءة وتهوية للأعمال التي تتطلب مزيداً من التركيز والاهتام . 

٤‏ س يجب ترتيب مكاتب الوظفين ( الماصات ) › حیث یکونون جیما 
ينظرون في إتجاه واحد » وجب تلافي وجود موظفين مواجه أحدهم 
للاخر أثناء العمل . 

ه ‏ يستحسن وضع مكاتب المشفين والرؤساء لاداريين ' خحلف مکاتب 
مرؤسيهم لکي تسهل مهمة رقابة الموظفين في مكان العمل » ويقل 
لفت نظر الموظفين وتطلعهم نحو مكتب المشرف لعرفة الأاشخاص 
الزائرين » ولتركيز إنتباههم على أعماهم ٠.‏ 

يجب ترتيب مكاتب الموظفين بحيث لا تكون قربية جداً من مصادر 
التدفغة والتبيد » ولا تكون في محال ( أو مجرى ) التيارات الوائية 
القوية » وليست قريبة من الشبابيك المطلة على الشوارع المزدحمة › 
ولا مواجهة لمصادر النور الوهاجة . 

۷ يجب تزويد جميع مكاتب الوظفين بالاضاءة والتہوية والتبيد 
المناسبة . 

۸ س يستحسن أن يكون الأثاث والأجهزة والآلات المستخدمة في المكاتب 
موحدة ( من مقاسات وأنواع واحدة ) فالتوحيد يفيد في إعطاء مظهر 
متناسق للمكتب » ويؤدي إلى مزيد من المرونة عند الاستعمال : 

٠ س يجب أن تكون الممرات الجانبية بين مكاتب الموظفين واسعة بحيث‎ ٩ 
. تسمح للموظفين بالمرور بدون الاصطدام بالموظفين الآخرين‎ 

-٠‏ يجب أن تكون نوافير المياه ( البإدات ) والحمامات على مقربة من 
مكاتب الموظفين . 


(2) George Terry, Office Management and Control, Homewood, Richard 
۰ Irwin, 1963, p. 343. 


۳۹۲ 


١١س‏ ب وصح اللفات والأجهزة › قريبة ان من الموظفين الذين 
يستخدموما . ) 

۲ جب أن یدرس مبنی المكتب دراسة وافية › وان يؤحذ بعين الاعتبار 
إمكانات التوسع في المستقبل من ناحية زبادة عدد الموظفين › 
أو استخدام الآلات والأجهزة الحديثة . 


إخيار موقع الادارات : 
هناك مبادي وقواعد تحدد إختيار مواقع الادارات والأقسام في المنظمة . 
ويعتمد إختيار الموقع على طبيعة العمل > وعلى علاقة کل إدارة وقسم 'بالادارات 
والاقسام الاحرى . 2 المبادي الواجب مراعاعا عند وضع خحطة ترتيب 
مكائب الادارات والأقسام في المنظمة . بلي : 


: س الادارات المرتبطة بالأعمال‎ ١ 
يجب اختيار أمكنة متقاربة للادارات والأقسام المحشابهة » والتي‎ 
ترتبط أعماها بعضها ببعض أو تحاج إلى تبادل البيانات والمعلومات‎ 
. فیما بینہا‎ 
: س مراکز الخدمات‎ ۴ 
يجب إختيار أمكنة متوسطة ومناسبة لمكاتب الخدمة المركزية في‎ 
المنظمة » بحيث تكون تلك المكاتب قريبة جداً من الادارات‎ 


والموظفين الذين یستفیدون ما . ومکاتب الخدمة المركزية هي تلك 
المكاتب التي تقدم خحدمات معينة للادارات والأقسام الأحری کأقسام 


الطباعة ¢ وأقسام الاوراق والملفات وغیرها ( مراکز الاتصالات 
الادارية ( ه 
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الادارات الكثيرة الزوار : 


يجب إختيار مواقع الادارات 'الكثية الزوار ‏ أو التي هما علاقة مع 
جمهور المستفيدين من خارج المنظمة » أقرب ما يمكن من المدحل 
الرئيسي لبنى المنظمة . وبذلك يستطيع الزوار الوصول إلى تلك 
الادارات بسعة » ويمكن تلافي وصول الضوضاء والاصوات العالية 
الناشئة عن حديثهم > إلى موظفي الادارات الأحرى ما يودي › 
أحياناً » إلى صرف نظر الموظفين عن أعماهم » وصعوبة تركيزهم على 


تلك الأعمال . 
الادارات الكثرة الضوضاء : 


يجب إختيار مواقع بعيدة ومنعزلة عن باقي إدارات المكتب › 
للادارات التي حدث فيا ضوضاءِ أو تستخدم الات فا ضجيج 
وأصوات عالية . وجب .وضع تلك الآلات في غرف مهزة بواد 
عازلة للصوت لكي لا يصل ضجيجها إلى الأقسام الأحرى . ومن 
الأمعلة عل اللات التي ها صوت مرتفع وضجيج الك النسخ ( 


والتثقيب ( والات المطابع 


الادارات السيئة الترتيب أو المظهر : 


يجب إختيار أماكن بعيدة عن أنظار الزوار أو جمهور المنتفعين 
للادارات أو المكاتب التي لا تكون مرتبة أو نظيفة بشكل دام وذلك 
بحكم طبيعة أعماها » ومن أمثال تلك المكاتب » مكاتب غرف 
النسخ ( وما کن تسلم البضائع والخحازن وغيرها . واهدف من وضع 
تلك المكاتب بعيداً عن انظار الزوار حتى لا تكون فكرة غير حسنة 
عن ظروف العمل في المنظمة وعن كفايتہا . 


يجب إختيار مواقع المكاتب الخاصة للمدراء ولكبار الموظفين 
بحيث يكون من السهل علہم الاشراف على مرؤوسيہم » وحيث 
لا تحجب الضوء عن الادارات الأحرى » أو تعقد مشكلة التهوية 
فيها . ويستحسن وضع مكاتب المدراء بعيدأ عن الزائرين » بحيث 
لا يکون الوصول إليہا مباشة » کا جب أن يكون مكتب السكرتير 
جاورأ لمكتب رئيسه . وجب تخصيص مكاتب خاصة للموظفين 
الذين تقتضي طبيعة أعماهم التركيز والهدوء والسرية . 

ويستحسن كتابة أسماء الادارات والأقسام في أماكن بارزة › 
وہشکل واضح > بحيث تسهل مهمة الزوار وجمهور المستفيدين في 
الوصول اك تلك الادارات بسرعة » وبدون إزعاج موظفي الادارات 
الااحرى بالسؤال عنها . وجب تخصيص غرف لانتظار الزائرين وتهيئة 
وسائل الراحة في تاك الغرف . 


تخطيط الترتيب الداخلي للمكتب : 
) يوضح التصمم الداخلي للادارة » الحطة المتبعة في ترتيب أماكن 
الموظفين » وأماكن قطع الأثاث » والآلات المكتبية الأحرى . وحيث أن لترتيب 
المكتب أهمية كبية » لذا فإنه يجب مراعاة مبادي التصمم العلمي للمكتب 
( سبقت الاشارة إلا ) عند وضع خطة الترتيب . 


قبل وضع خحطة الترتيب »فلا بد ألا من تحديد من يقوم بهذه المهمة › 


وهي وضع خطة الترتيب المناسبة للمكتب . وبالنسبة هذا الموضوع › فإن 
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هناك عدة جهات توكل إلا مهمة التخطيط . ففي بعض المنظمات توكل 
المهمة إلى المدير الاداري للمنظمة » فهو يقوم بوضع الخطوط العريضة 
للترتيب الذي يراه مناسباً للادارة » وفي بعض الحالات يقوم بوضع التفاصيل . 
ما في المنظمات التي توجد فما وحدة للتنظم والادراة أو وحدة للتخطيط › 
فإن المدير الاداري يفوض أمر وضع تفاصيل خطة الترتيب إلى خبير مختص 
من إحدى هاتين الوحدتين . ويقوم الخبير الححص بالاتصال برؤساء الادارات 
والأقسام » وبوضع تفاصيل خطة ترتيب المكتب وفي المنظمات التي 
- لا توجد فيا وحدة للتنظم والادارة أو وحدة للتخطيط فإن المدير الاداري 
يفوض أمر تخطيط الترتيب الداخلي للمنظمة إلى أحد الموظفين من ذوي 
الحبة والاهتام في هذا الجال . وفي جميع الحالات » فإنه يجب على من 
قوم بوضع حطة ترتيب المكاتب » أن يناقش رؤساء الادارات والأقسام في 
الترتيب الحالي » وفي خحطة الترتيب المقترحة » فمناقشتهم تؤدي إلى الحصول 
على إقتراحات قيمة بخصوص الترتيب الداخلي للمكاتب . 

أما بخصوص متى يجب دراسة الترتيب الداخلي للمنظمة ؟ فإن الحاجة 
تستدعي إجراء الدراسة » عندما تكون هناك حالات تتطلب إجراء تغيير على 
الترتيب الداخلي للمنظمة » ومن تلك الحالات :© 


: س عندما تحدث تغيرات على الأجراءات المتبعة في المنظمة‎ ١١ 


فالتغيبرات في الاجراءات تستوجب إجراء تغيرات في ترتيب 
لكاتب » وني الموظفين الذين يقومون بإنجاز خطوات الاجراءات » 
وفي إدخال »› أحياناً » الات وأجهزة جديدة لتسهيل مهمة تنفيذ 
الأعمال . 


(1) C. Littlefield and F. Rachel, Op. Cit., p. 347. 
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عند حدوث زيادة أو نقصان في عدد الموظفين : 

عند زيادة عدد الموظفين في قسم من الأقسام فإن ذلك يستوجب 
زيادة المساحة المحتبية الخصصة للقسم › وبالتالي إعادة ترتيب 
مكاتب هذا القسم والأقسام الأحرى الجاورة » وعكس ذلك يحدث 
عند مخفيض عدد موظفي قسم من الاأقسام . 


عدم ملاءمة الترتيب الحالي لأعمال المكتب : 

فقد يحدث أن يكون الترتيب الحالي قد وضع منذ عدة سنوات »› 
وم يتغير بعد ذلك » وأصبحت المساحة الخصصة للمكاتب غير 
كافية » أو قد تظهر عيوب في الترتيب الحالي للمكتب تستوجب 
دراسته > ووضع نحطة جديدة لترتيبه . 

وتجدر الاشارة هنا إلى أن العديد من المنظمات تتبع سياسات 
حددة بخصوص ترتيب المكاتب فما . فتراجع خطة الترتيب فيها مرة 
كل ستتين أو ثلاث سنوات » لأجل إكتشاف نقاط الضعف في 
الترتيب الحالي » ولوضع حطة لترتيب أفضل للمكاتب . فالمنظمة 
أشبه ما تكون بالكائن الحي الذي ينمو ويتطور باستمرار » ولذا يجب 
إجراء التغييرات الناسبة على ترتيب المكاتب فما لتلائم التطورات 
التي تحدث في المنظمة . 


خطوات تخطيط الترتيب الداخلي للمكتب 


تمر عملية تخطيط المكتب في الحطوات التالية وهي : 


: س مراجعة الادارة العليا‎ ١ 
مرا ر‎ 


قبل البدء بإجراء دراسة للتخطيط الداخلي للمكتب » فإنه يجب 


۴4%۷ 


مراجعة الادارة العليا في هذا الشأن ر يراجع الادارة العليا المدير 
الاداري › أو ا لمحلل الاداري › أو الموظف الذي أوکلت إليه مهمة 
٠‏ إجراء الدراسة ) » والمدف من المراجعة هو للاطلاع على رأي الادارة 
العليا بخصوص المقاييس الواجب مراعاتها عند توزيع مساحة المكتب 
على الموظفين من كافة المستويات وأخحذ رأيما أيضا بخصوص 
المكاتب ( الماصات ) والخزائن والكراسي التي سيزود بها الموظفون . 
وإن وجود مقابيس تساعد كيا الحطط أثناء عملية التخطيط › 
وتؤدي إلى معاملة جميع الموظفين في النظمة معاملة موحدة» وتظهر 
ترتيب مكاتب المنظمة بشكل منسق وميل . 
وعند مراجعة الادارة العليا بخصوص تخطيط المكاتب › فإنه من 
الملستحسن أن يبحث معها الحطة التي ستنفذها في المستقبل في 
تلك المنظمة بخصوص التوسعات أو الانكماشات التي ستحدث 
على المنظمة » كإضافة إدارات وأقسام جديدة إلى المنظمة › أو ۰ وجود 
حطة لقطبيق اللامركزية بخصوص بعض الأعمال » أو وجود خحطة لزيادة 
| الانتاج زيادة كبية ما يتبع ذلك من زيادة في عدد الموظفين . فأحذ 
فكرة عن خطة العمل بالنسبة للمنظمة في المستقبل تفيد في مخطيط 
الترتيب الداخلي للمكتب » لأن أية زيادة في عدد الوظفين | لابد وأن 
تتبعها زيادة في مساحة الملكتب . 


۲ جع العلويات : 

) وتشمل هذه المرحلة جمع الحقائق والمعلومات » بشكل 
تفصیلں › من کبار الموظفين › ورؤُساء الأقسام ومن الموظفين 
الحنفيذيين . وتجمع المعلومات عن مساحه المكاتب › وعدد 


. أو المستشار الاداري‎ )١( 
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الموظفين › والأجهزة والالات الملستخدمة في المكاتب > وغير ذلك 
من المعلومات اللازمة لتخطيط المكتب . وتتضمن ›» بوجه عام ( 
جمع معلومات حول الأمور التالية : ) 
_ امهدف من إجراء الدراسة التخطيطية للمکتب 

. تصمم البنى › والتعرف على مساحته › وعدد غرفه » واحصول 


على رسم نخطيطي على مقياس معين للمبنى . 

عدد الموظفين الطلوب إستيعابہم في ذلك الكان 
( المكتب ) . 

الأعمال التي يقوم بها الموظفون » وإعداد خرائط سير الأعمال في 
تلك المكاتب . 


الآلات والأجهزة والأدوات المستخدمة في المكتب . 

قوة تحمل أرضية الغرف في المبنى » وعلو السقف»› وسعة 
وإرتفاع الأبواب . 

أمكنة الحمامات » والشبابيك » والأدراج . 

الاضاءة والتبريد والتدفقة في المبنى . 


ويقوم الحلل الاداري ( أو الشخص الذي فوض بإجراء الدراسة ) 
بتسجيل هذه المعلومات » وبإعداد الجداول واخرائط اللازمة للدراسة . 
ويناقش الحلل الاداري » رؤساء الادارات والأقسام في الخطة الحالية 
لمتبعة في المكتب » وني خطة تقسم مساحة لمكتب في 
المستقبل » ولاسيما بخصوص حاجتهم من مساحة المكتب وتفيد 
هذه المناقشة في التعرف على حاجاتهم الحقيقية » وني معرفة آرائهم 
في هذا الجال » كا أن هما فوائد سيكولوجية أحرى » وهي إشعار 
هرلا الرؤساء بأن المنظمة تستشيرهم عند إجراء أية تغيرات في 


< 
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ا منظمة » وهذا مما يؤدي إلى زبادة تعاونہم » ويقلل من مقاومتہم عند 
إدخحال التغيبرات المقترحة في المستقبل . 


أو ۽/٠‏ بوصة للقدم الواحد ) ويمكن الاستعانة بخارطة تصمم المبنى 
لتحقيق هذا الغرض والحطط ما هو إلا رسم بياني يوضح المساحة 
المتوفرة اللمكاتب » وما يوجد في ذلك المبنى من عوامل توؤثر على 
ترتیب المكان > مثل الحدران » والابواب والشبابيك » والاعمدة › 
والدرج 4 والطوابق وغدر ذلك › ویساعد الخحمط ف عملية إعداد 
التخطيط المناسب للمكاتب في المبنى . 


؛؟ ‏ وضع خطة أولية ر تجرييية ) لترتيب المكتب : 

تقطع ( أو تحضر ) ماذج وأشكال من الورق المقوى اللون 
(Templates)‏ تمثل قطع الأثاث والمعدات المكتبية الأحرى 4 وتکون 
مصغرة بنفس نسبة مقياس الرسم المستخدمة )4/ بوصة للقدم 
الواحد ) وتعطى أرقاماً معرضتها ‏ ثم ترتب اماذج ( التي تشل قطع 
الأثاث والمعدات المكتبية ) على الرسم ای ( البياني ) للمبنى 
ویعاد ترتيبها عدة مرات إلى أن ي التوصل إلى أفضل ترتيب للمكاتب 
في المبنى وبهذا فإنه يع وضع خحطة أولية لترتيب المكتب » وبعبارة 
أحرى » خريطة أولية لترتيب ( تصمم ) المكتب . ويراعى و 

خحطة ترتيب المكتب مبادي تصمم المكتب التي ذكرناها سابقا . 
ويوضح الشكل رقم ( ١ - ٠١‏ ) تصمم نموذجي بالمقاييس لكاتب 
منظمة ما » ويبين المكاتب الرئيسية في المنظمة » كمكتب مدير المنظمة › 
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ومساعده » وغرف الاجتاعات » والمقابلات الشخصية » والاستقبال » وأماكن 
الأوراق ( الملفات ) ومكاتب الموظفين . 


أخذ الموافقة على خطة الترتيب المقترحة : 

بعد إعداد خحطة الترتيب الأولية للمكتب » فانه يجب عرضها على 
رؤساء الادارات والأقسام من جيع المستويات في النظمة لأجل 
إطلاعهم على الخحطة المقترحة > ولاستاع إلى ااه في هذا 
الخصوص . ويبمكن إجراء بعض التغيرات على الخطة المقترحة 
لترتيب المكاتب نتيجة للاستاع إلى آراء هولاء الرؤساء . وبعد أذ 
موافقة جميع الجهات العنية على الحطة المقترحة »> فإن الخطة 
ترسل بكاملها إلى الادارة العليا مرفقة بخطاب يبين أن جميع الجهات 
قد أطلعت علما » وأبدت موافقتہا على الترتيب المقترح . وبلي ذلك 
موافقة الادارة العليا على الخطة المقترحة وهي روتينية في معظم 


) الأرقات 


. التفيل: 


بعد موافقة الادارة العليا على خحطة ترتيب المكاتب المقترحة فإن 
الحطوة التالية هي التنفيذ . وبع التنفيذ باختيار الوقت المناسب لاعأدة 
ترتيب المكاتب في نفس المبنى » أو الانتقال إلى مبنى اخر . ويفضل 
أن ي الانتقال في وقت تكون فيه الأعمال قليلة في المنظمة › وفي أيام 
العطلة الرسمية ها . 

وينقل الأثاث » والأجهزة المكتبية » وبرتب في الأمكنة الحصصة 
ها حسب الخطة » ويخبر الرؤساء الاداريون والموظفون بالأماكن 
الجديدة المعدة لمم . وييدأون.» فيما بعد » بالعمل في الأمكئة 
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الجحديدة المعدة هم حسب خطة ترتيب المكتب المعتمدة من الادارة 
العليا . 


المقاييس الموذجية في ترا ت الكت 

يعتمد حساب متطلبات مساحة اکس على عوامل متعددة ما › 
خخ الات الات اة ی الکاب ,وکل ال التي نب 
قه المكاتب ›» وأماكن وجود اا اللاي واللتبابيك.» والدرج › 
والحمامات وغيرها من العوامل التي تؤثر على ترتيب المكاتب . 

ونتيجة للخبرات والتجارب في محال تصمم المكتب » فقد أصبحت 
هناك مقاييس نوذجية متفق علا في معظم المنظمات . وتحدد هذه 
والتنفيذية . 
المكاتب للموظفين في كافة المستويات الادارية والتنفيذية وهي ک يلي 2 


المساحة الفوذجية 


الوظيفة کک 

) ) للمکتب بالاقدام المربعة 
مدير 1 المنظمة ) المدير e‏ ( £0 فدم مربع 
مدير ا » ۳۱ أقدام مربعه 
ا ۰ قدم مربع 
الموظف التنفيذي ( الحاتب ( ٥‏ ققدم مربع 


(1) Littlefield and F. Rachel, Op. Cit., P. 351. 
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وعند وضع خطة تصمم للمكتب فيجب أن تنرك مساحات كافية 
للممرات » لتسهيل المروز » ولتجنب الازدحام فيما . ويستحسن أن لا يقل 
عرض الممرات الرئيسية عن ( ٠‏ ) أقدام أما الممرات الفرعية فيجب أن لا يقل 

عرضها عن ( ٤‏ ) أقدام . 

الكتب المفغتوح 
Open Office‏ 
يقصد بالمكتب امفتوح » تخصيص صالة متسعة » لا تفصل بين 
جدران أو حواجز عالية لموظفي الادارات والاقسام في المنظمة . وقد إنتشر 
إتباع طريقة التصمم العروفة بالمكتب المفتوح في السنوات الأحية » في 
العديد من الشركات والادارات الحكومية » لا ها من مزايا متعددة » ونظرا 

لمطابقتما لمبادئ التصمم العلمي التي سبقت الاشارة إليها . 

وعند إتباع طريقة المكتب المفتوح فیفضل ف کل إدارة عن الادارات 
الأحرى الموجودة مكاتبما في الصالة الكبية » لأجل تسهيل مهمة الاشراف 
بالنسبة للرئيس » ولتقوية روح التعاون والانتهاء بين الموظفين في الادارة 
الواحدة . ويم الفصل بين الادارات بترك مسافات خالية كممرات بين إدارة 
وأخرى » أو بوضع خزائن ومعدات الحفظ » وغيرها من المعدات والاجهزة 

المكتبية الأحرى لتستخدم كحد فاصل بينها وبين الادارات الأحرى . 

ويحقق المكتب المفتوح العديد من المزايا منها ما يلي : 

١‏ س الاقتصاد في مساحة المكتب > وبالتالي الاقتصاد في نفقات الاججار 
وني التكاليف الأحرى > فإتباع طريقة المكتب المفتوح يؤدي إلى توفير 
المساحات التي كانت خصص للجدران الاحرى »› 
والمساحات التي كانت تترك في الغرف بدون إستعمال عند إتباع طريقة 
التقسح إلى غرف خاصة . 


۲ سهولة الاشراف على الموظفين » فيستطيع المنرف ٠‏ أو المدير الاداري 


أن يراقب مرؤسيه وهر جالس على مكتبه » دون الحاجة إلى مروره على 
مكاتب الموظفين في أماكن متفرقة . 

تشجيع الموظفين على تنظم أعمالمم وإنجازها في أسرع وقت 
ممكن . فعندما تكون مكاتب الموظفين مكشوفة أمام الأخحرين » فإن 
كل موظف يشعر بأنه مراقب من قبل الآخرين » فيحرص على أن 
لا تتكدس المعاملات على مكتبه » وأن ينجزها في الوقت الحدد ها 
أسوة بزملائه الموظفين . 

سهولة الاتصال بين الموظفين في نفس القسم أو الادارة » وبين الأقسام 
والادارات الاحرى . فيمكن ترتيب مكاتب الموظفين في نفس القسم 
حسب سير العمل » بحيث تسير المعاملات بشكل متسلسل › ومناولة 
بين الموظفين » وبدون الحاجة إلى مراسلين أو فراشين . کا أن وجود 
الأقسام ا کات یکا نول ا را ق ا 


وعلى الرغم من المزايا التي تتحقق نتيجة إتباع طريقة المكتب المفتوح › 
إلا أن هناك بعض الانتقاداات هذه الطريقة وأهمها : 


١‏ س إحتال إنتقال الأصوات العالية والضوضاء الناتجة عن إستخدام بعض 


الأجهزة والآلات فى بعض الأقسام إلى الأقسام والادارات الأحرى 


٠الجاورة‏ »> ويسبب ذلك إزعاجا للموظفين . ولعالجة مثل هذه 


الحالة » فانه تخصص غرف خاصة ( مزودة بواد عازلة للصوت ) 
للأجهزة ولالات التي تسبب وا ت اه ب 
ر صوتما ) إلى الأقسام الأحرى . 
إحتال صرف أنظار الموظفين عن القيام بأعماهم » ولاسيما عندما 
يشاهدون عدداً من الزوار عند أحد الرؤساء » أو عند بعض الموظفين 
الذين تقتضي طبيعة عملهم إستقبال الزائرين . وإحتال تسب أسرار 


المنظمة إلى الخارج عندما يضطر الموظفون الذين تتسم أعماهم 
بالسرية إلى الجلوس بجانب الموظفين الاخرين . ولعالجة تلك 
الحالات » فإنه يجب تبيغة مكاتب خاصة للموظفين الذين تقتضي 
طبيعة أعماهم إستقبال الزائرين أو القيام بأعمال ذات طابع سري . 


Private Offices 


يقصد بالمكتب الخاص الحجرة التي تخصص لاحك التي او اة 
کبار الموظفين » ليعمل فيا وحده بعيدا عن الموظفين الآخرين » وقد يشاركه 
فیہا سکرتیو الخاص لیکون قرا منه ٩(.‏ 

والاتجاه الحديد لدى العديد من المنظمات هو التقليل ما آمکن 
إستخدام طريقة المكاتب الخاصة › لأا تؤدي إلى الاسراف في إستخدام 
مساحة المكتب » وإلى مصاعب إدارية متعددة . ولا يوافقق على تخصيص 
حجرات ابعص الموظفين إلا عند الضرورة القصوى » وعند إقتناع الادارة العليا 
بوجاهة الأسباب التي تقدم ما بهذا و | 
بوجاهة الأسباب التي تقدم ها بهذا الخصوص i,‏ وضو ء في الشركات 
والمكاتب الحكومية في دول الغرب ) 

والاعتبارات التي تستوجب تخصيص مكاتب خاصة لبعض الوظفين 

۰ ("). 


١‏ الاحترام والوجاهة لبعض ( الوظائف ) الموظفين (ع ع1ا ا) : حي 


اا 


مكاتب خاصة لبعض الموظفين ( لكبار الموظفين ) » هو إشعار 


() عبد الرحمن عبد الباق عمر » تنظم وإدارة المكاتب › ر( الطبعة الثاثة ) ٠‏ اتقاهرة . مكتمة عي 
مس » ۱۹٦۲‏ م ۲ ص ٤۳‏ . 
George Terry, Op. Cit., pp. 352 - 353.‏ (2) 


وهذا باتال يودي إلى زيادة نفودهم ٤ e‏ النظمة . 


۲ ت الأعمال التي تاح إل تركير كبير: 


Work Requiring high Concentration 


تستوجب طبيعة أعمال , بعض الموظفين تخصيص مكاتب خاصة هم »› 
ومن أمثال أولفك الموظفين » الموظفين الذين تقتضي أعمام المريد من 
التركيز ولانتباه » كالموظفين الذين يقومون بإعداد تقارير هامة 
للمنظمة » أو الذين يقومون بأعمال التخطيط في المنظمة . 
٣‏ س الأعمال ذات الطابع السري : Confidential Work‏ 
هناك بعض الأعمال تتصف بكونما ذات طابع سري » ولا يحسن 
بالموظفين الاخ ر ين الاطلاع علیہا » کالابحاٹ التي تجريما المنظمة › 
والمقابلات الشخصية وما يدور فيا من أحاديث عند اختيار الموظفين 
ENE‏ 
غرفة الاسستقبال 


Reception Room 


خصص ا وی و 
الاستقبال أو غرفة الانقظار أحيانا ي المنظمات بہذه الغرفة إعتناء ۰ 
ا مكان يراه الزائر » ومنها ياخذ أول إنطباعاته عن للمنظمة . 
حرص المنظمات على تزويد هذه الغرفة بالأثاث الجيد » وبتزويدها 
وسائل الراحة التي يحتاجها الزائر . وباستخدامها كوسيلة إعلان ( دعاية ) 
جات تشاطات. اة > فتعلق فما بعض الرسوم البيانية التي توضح نشاطات 
اننضمة وبعض اخرائط » وبعض الصور عن المنظمة . وخصوص موقع غرفة 
سال فجت ان تكون أقرب ما يكن من مدخل مبنى المنظمة بحيث 


يستطيع الزائر الوصول إليها في أسرع وقت وبدون عناء . 
ويوضح الشکل رقم ( ۱۳ ۲ ) نموذجا لتصمم غرفة الاستقبال . 
غرفة الأجټاعات 


Conference Room 


تخصص العديد من النظمات غرفة للاجتاعات زود هذه الغرفة 
الأثاث اللازم كالكراسي وبطاولة كبية يعتمد حجمها على عدد الموظفين 
الذين يحضرون الاجتاعات ووجود غرفة لعقد الاجتاعات فيما أفضل من عقد 
تلك الاجتاعات في الغرف الخاصة بالموظفين » ففيما يتوفر اللمجتمعين الجو 
لمناسب للمناقشة والبحث » وأمكنة مريحة يستطيعون الكتابة فما وأحذ 
اللاحظات أثناء الاجتاعات أما بخصوص موقع غرفة الاجتاعات فيستحسن 
أن تکون في موقع منعزل ( نوعاً ما ) وبعيدأ عن أماكن دخول وخروج الموظفين 
كي لا يبحدث ذلك إزعاجا للموظفين أثناء الاجتاعات . 

ويوضح الشکل رقم ( ٠۳‏ ۳ ) تصميما لغرفة اجتاعات تنسع لعش 
اا : 


خريطة تصمم المكتب ) الأاجرائية ( 
The Layout Flow Chart‏ 
يقصد بخريطة تصمم المكتب ( الاجرائية ) » أا خطة تصمم المكتب 


لموضح عليما إجراءات سير الأوراق ر الأعمال الكتابية » أو تنقل الأشخاص 
١ ٤‏ نظ ( 


ZT 
(1) Ralph E. Steere, Office Work Simplification, waterford, connecticut, 
Prentice-Hall, Inc., 1963, p. 95. 
R. Steere Said ‘“The Layout Flow Chart is simply an office Layout plan 


on which the flow of paperwork or people has been superimposed’’ 
Pp. 95. 


واهدف من إعدادها هو بيان عمليات الانتقال غير الضروربة » وحالات 
اللف والدوران في المعاملات والروتين المعقد للمعاملات . 

ج خريطة تصمم المكتب ( الاجرائية ) كوسيلة من وسائل 
تبسيط الاعمال في المكاتب وهي تستعمل إما مع خريطة سير الاجراءات 
( العادية ) أو خريطة سير الاجراءات ذات الأعمدة المتعددة . ومع أن هاتين 
الخریطتین تستطيعان أن تبينا المسافة التي تقطعها المعاملة أثناء اتخاذ 
الاجراءات اللازمة عليها » إلا أن خريطة تصمم المكتب الاجرائية تفوقهما في 
هذا المجال » فهي لا تبين المسافة التي تمر فيا المعاملة فحسب » بل إن 
توضح فيما إذا كانت تلك المسافة التي تقطعها المعاملة ناتجة عن تصمم 
غير سلم للمكتب » أو عن إجراءات طويلة معقدة . 

وحيث أن خريطة تصمم المكتب ( الاجرائية ) تصور بوضوح كيفية 
سير العمل e‏ أثناء مرور المعاملات على مكاتب الموظفين » لذا 
فإنها تعتبر من أحسن وسائل تبسيط الأعمال » وأكارها إقناعاً للادارة العليا . 
فالتغيرات المقترحة والموضحة برائط تصمم المكتب ( الاجرائية ) تلقى 
قبولاً أكار من غيرها من الوسائل الأحرى » فالرائط تستطيع أن تبين بشكل 
ملموس وملحوظ الترتيب الحالي » والترتيب المقترح للمكاتب » ولسير ل 
في المنظمة . 


أهمداف الخريطة : 
تمدف خريطة تصمم المكتب الاجرائية إلى تحقيق ما يل : 


| الكشف عن الوقت ولجهد الذي يضيع سدى نتيجة للتصمم غير 
السلم للمكتب . ) 


۲ المساعدة على إقتراح تصمم جيد للمكاتب › ينتج عنه إعادة تنظم 
للمكاتب » ولموظفين ولآلاات ولأجهزة المكتبية » بحيث تر 
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م 
“٣‏ د ا | ٠. 2Ê‏ 
المعاملات في أقصر وأقرب طريق ممكنة » وعيث يتوفر للموظفين كل 
وسائل الراحة اللازمة اثناء العمل . 
كيفية إعداد الخريطهة 


لاعداد خريطة تصمم المكتب ( الاجرائية ) فان الحلل الاداري يحتاج 
إلى خريطة سير الاجراءات ( العادية ) » وأحيانا إلى خريطة سير الاجراءات ذات 
الأعمدة المتعددة » وإلى طط للمبنى ( على مقياس معين ) يوضح اما کن 
وجود مكاتب الموظفين » وأماكن وجود الملفات ومصادر المعلومات › واما كن 
الالات والاجهزة المكتبية › وبعبارة اخحری › فان امحلل يحتاج ال الحصول 
عل مخطط الترتيب الداحلي للمكتب أو خريطة تصمم المكتب . وقد جشنا 
ا كيفية إعدادها عند كلامنا عن خطوات تخطيط الترتيب الداحلي 

. 2 


وحصل امحلل الاداري على خريطة تصمم المكتب (أو خطط 
الترتيب الداحلي للمكتب ) من الحهة الححصة في المنظمة إذا كانت تلك 
الخريطة موجودة لدا » أو ان يقوم ا محلل الاداري باعدادها بنفسه . وبعد 
ذلك يأتي بخريطة سير الاجراءات » ويأحذ ما الحطوات التي تمر فيا 
إجراءات العاملات › ويقوم بر“ مها على خحريطة تصمم. المكتب بواسطة 
خطوط توضح الخطوات التي تمر فيها المعاملة » والمكاتب التي تمر عليبا 
منذ بداية إجراءات المعاملة إلى أن تصل إلى الخطوة النهائية من إجراءاتما . 
وتكون الخطوط ر( التي ترسم لتوضح سير الاجراءات في المكاتب ) قصية › 
ومتقطعة » وعلى شڪل اسهم لتوضصح الاتجاه الذي تمر فيه المعاملة . 
أما الأرقام التي تظهر في الخريطة ( على مكاتب الموظفين ) فهي توضح كيفية 
تسلسل العمل في المنظمة » ولمكاتب ( النقاط ) التي تمر علا المعاملات 
أثناء إتخاذ الاجراءات علا . 


وعندما يكون هناك کار من نوع من الاجراءات » لمعاملات متعددة › 
ويك إستخدام نماذج مختلفة » فإننا نستطيع أن نوضح ذلك على الخريطة 

بواسطة إستعمال خطوط ملونة » بحيث يخصص خط متقطع واحد » ذو لون 
واحد » لاجراءات المعاملة الواحدة . 


ويقوم الحلل الاداري > عند إجراء الدراسة » باعداد خريطة تصمم 
المكتب ( الاجرائية ) الحالية التي تشل الترتيب الحالي للمكاتب في 
المنظمة > والاجراءات المتبعة في إنجاز المعاملات فما . وبعد دراسة وتحليل 
خريطة 5 تصمم تصمم المكتب ( الاجرائية ) الحالية فان ا محلل يعد خريطة تصمم 
المكتب الاحرائية ) المقترحة ولتي تشل الترتيب المقترح لكاتب 
المنظمة »› وتسلسل الاجراءات فیہا > بحيث يراعى مبادي تصمم المكتب 
( أشرنا إليها سابقاً ) التي تستوجب ترتيب المكاتب ميث يسير العمل في 
خط مستقم » وني إنجاه واحد » وبشكل متسلسل وحيث يوضع الموظفون 
الذين تربطهم روابط عمل وثيقة » بجانب بعضهم وبشكل متقارب . 
ويوضح الشكل رقم ( ٤١ ٠١‏ ) خريطة تصمم المكتب ( الاجرائية ) 
الحالية لمنظمة ما » وذلك قبل إعادة ترتيب ا فیا . اما الشكل رقم 
٥ - ١١ (‏ ) فهو خريطة تصمم المكتب ( الاجرائية ) المقترحة لنظمة 
ما » بعد الدراسة > وما ستكون عليه المكاتب بعد إعادة ترتيما , 


لبیان اغراد التي يمکن الحصول عليما من إعداد خريطة تصمم المكتب 
( الاجرائية ) فإاننا سنا حذ مثالا عملياً . والمخال هو دراسة قام بها إداري 
لأنظمة ما . فقد قام امحلل باجراء دراسة لت ملكتب ¢ ولسير إجراءات 
.العمل فيه . ونتيجة لدراسته أعد خریطتین ها : خريطة تصمم لمكتب 
( الاجرائية ) الحالية > وخحريطة تصمم المكتب ( الاجرائية ) المقترحة 


حربطة تصميم اللكتب را لاجراشة 

Layout Flow Chart 
اسم الاداب اسما‎ 
) اسم المملية (التجراء ات‎ 
, اعدت من فلس‎ 
مارح الع راد‎ 


حريطه اميم 


تکل م | ۽ زره نکر ( اتی ) فتقرة ہا افالیة رضل إعاءة تریب زع ر ے 
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'نريطة تصميم الڪب (الاجراشة) 
Layout Flow Chart‏ 


امم الدارة /التم: 
اسم المملية ('(اجراء(ت)١‏ 

اعدت من فل ١‏ ا 
متاح الاعداده 
# يطة اللعمسميم: 

خر مي | | | | 


المفتحه 


.CFEFEE 


زب نمیم ب دمر رة فنقة با » رماککون هبد للات بساعادة بها ٠‏ 


٥|۷ ملز‎ 


AR: 


ونتيجة لدراسته أعد خريطتين ها SS CS SEE‏ 

الحالية » وخريطة تصمم المكتب ( الاجرائية ) المقترحة . 

والشكل رقم ( ٠ ٠١‏ ) لريطة تصمم المكتب ( الاجرائية ) الحالية 
يبين كيفية ترتيب المكاتب في تلك المنظمة » وكيفية سير إجراءات المعاملات 

فيا . 

ويوضح الشکل رقم ( ٠۳‏ ۔ ا خرطة اتصمي المكتب ر الالجراية) 
المقترحة بعد الدراسة لنفس المنظمة » وهي تبين الترتيب المقترح للمكاتب › 
وتسلسل الاجراءات فما 

ونلاحظ من دراستنا للشکل رقم ( ۱۳ ٤‏ ) أن العاملة تسير حسب 

الخحطوات التالية : 

١‏ س تبداً بتقديم أوراق المعاملة إلى الموظف رقم ( ١‏ ) الذي يقوم بتدقيقها 
وذلك بالرجوع إلى اللفات الموجودة في خزائن بعيدة عنه› 
يما يضطره إلى ترك مكتبه والذهاب إلى مكان وجود خزائن الملفات 
حيث يدقق المعاملة على المستندات المىجودة في اللفات > ویعود 
إلى مکتبه لاہاء ما يطلب منه من إجراءات . 

۲ - تنقل المعاملة > بعد ذلك » إلى المىوظف رقم ( ۲ ) إما بواسطة 
الموظف رقم ( ١١‏ ) أو بواسطة الموظف رقم ( ۲ ) الذي يذهب إلى 
مكتب الموظف رقم ( ١‏ ) لاستلام المعاملة منه » وقد تنتظر المعاملة › 
فترة من الوقت » على مكتب الموظف رقم ( ١‏ ) إلى أن يأتي المراسل 
لينقلها إلى الموظف رقم ( ۲ ) . ويلاحظ هنا بعد المسافة بين مكتب 
الموظف رقم ( ١‏ ) ومكتب الموظف رقم ( ۲ ) . ٠‏ 

ويقوم الموظف رقم ( ۲ ) بتدقيق المعاملة وذلك بمطابقتها على 
أنواع أخرى من الملفات » وهذا يعني أنه لابد من تركه لمكتبه للذهاب 
إلى مكان وجود الملفات » لأحذ المعلومات المطلوبة » ثم العودة إلى 
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مكتبه لاتمام الاجراءات المطلوبة على المعاملة . 


۳ س بعد إتمام الاجراءات اللازمة على المعاملة. بواسطة الموظف رقم ( ۲ ) > 
فإما أن ينقلها بنفسه إلى الموظف رقم ( ۳ ) » أو أن يذهب الموظف 
رقم ( ۳ ) بنفسه لاحضارها من مكتب الموظف رقم ( ۲ ) ( وهنا 
نلاحظ أيضاً المسافة التي تقطعها المعاملة من مكتب إلى مكتب 
اخر ) ويقوم الموظف رقم ( ۳ ) بإجراء ما يازم على المعاملة . 

٤‏ ثم تنقل المعاملة من الموظف رقم ( ۳ ) إلى الموظف رقم ( ٤‏ ) وهو 
المشرف ( أو الرئيس الاداري ) » ويقوم المشرف بإتمام الاجراءات 

ه _ تنقل المعاملة » بعد ذلك إلى الموظف رقم ( ٠‏ ) ويقوم هذا الموظف 
بتدقيق المعاملة وذلك بالرجوع إلى بعض ال لفات الموجودة على مقربة 
منه کا هو موضح في الشكل رقم ( ۱۳ ٤‏ ) . وعد أن ينهي 
الموظف رقم ( ٠‏ ) إجراء ما يلزم على المعاملة فإن المعاملة تكون قد 
وصلت إلى المرحلة انائية من خطوات إجراءاعما . 

ونلاحظ » مما سبتى ذكره » أن المعاملة قد قطعت مسافة طويلة ( أثناء 
إنتقاها من مكحتب إلى مکتب اخر بین مکاتب الموظفين وذلك بسبب الترتيب 
i GT a e St‏ 

e‏ ي الكنب ولذين لا يساهمون بدور في إنجاز المعاملة » قد 

صرف إنتباههم عدة مرات أثناء ذهاب وأياب زملائهم من الموظفين وهم ينقلون 

aay Ra AUS La 
ا ملكتب ( الاجرائية ) المقترحة للمنظمة »› فإننا نلاحظ أن المعاملة السابقة‎ 
بقيت تسير في نفس الحطوات التي كانت تسير فيا سابقا . ولكن نتيجة‎ 


لاعادة ترتيب المكاتب » أصبحت المسافة التي تمر فما أقصر بكثير من 
السابق » فحدث لدينا وفر كبير في الوقت » وفي المسافة التي كانت تقطعها 
المعاملة . 

وإذا تتبعنا سير المعاملات في المنظمة حسب الترتيب الحديد 
للمكاتب » فإننا نجد أن أوراق المعاملة تقدم إلى الموظف رقم ( ١‏ ) ليتخذ 
علیہا ما يلزم من إجراءات ويلاحظ بان اللفات قد أضبحت قريبة منه حسب 
الترتيب الجديد » ويستطيع هذا الموظف الرجوع إلى اللفات » والبحث عن 
المستندات » دون تركه لمكتبه . 


وتنقل المعاملة إلى الموظف رقم ( ۲ ) والذي يجلس قريب من الموظف 
رقم ( ١‏ ) ثم إلى الموظف رقم ( ٣‏ ) والذي هو أيضاً على مقربة من الموظف 
رقم ( ۲ ) » وبعد إتخاذ الاجراءات اللازمة عليما تنقل إلى المشرف ( الموظف 
رقم ( ٤‏ )) م إلى المىظف رقم ( )٠‏ والذي نلاحظ أن الملفات التي 
يحتاجها أصبحت موضوعة على مقربة منه » وبعد أن ينجز الموظف رقم ( ٠‏ ) 
الاجراءات المطلوبة فإن المعاملة تكون قد مرت بجميع خطوات الاجراءات 
ووصلت إلى المرحلة الہائية . 

وبهذا فإننا نلاحظ أن من الفوائد التي حصلنا عليما نتيجة لاتباع الترتيب 
الجديد للمكاتب » إخحتصار المسافة التي كانت تمر فيا المعاملات إلى أقل 
من النصف تقريباً . ووفرنا كثيرا من الوقت الذي كان يضيع سدى نتيجة 
للانتظار . ووضعنا مكتب المنرف في مكان مناسب يسهل عليه مهمة 
الاشراف على جميع الموظفين الموجودين في القسم . 


وخصصنا مكانا مناسبا للموظفين (أ) و (ب) و(ج) . الذين 
ل يساهمون بدور فعال ف إجراءات المعاملة › والذين تتشابه أعماهم مع 
بعضهم » ووضعناهم بجانب بعضهم » ومتقاربين » وأصبح سير الأعمال في 


النوطة بهم . 

مما تقدم > نلاحظ أن إعادة ترتيب مکاتب الموظفين > ووضع خزائن 
الملفات في أمكنة مناسبة قد سهل سير الأعمال في المنظمة » وجعلها تسير 
في إتجاه واحد ومستقم » بدون لف أو دوران » ووفر كثيرا من الحهد والوقت 


الفصل الرابع عشر 
قاس العمل 


مفهوم قياس العمل . 

التطور التارخي لدراسة الوقت والحركة . 

أهداف قياس العمل . 

جال قياس العمل . 

دراسة القت . 

دراسة الحركة . 

مقاييس العمل . 

طرق وضع مقاييس العمل : سجلات الانتاج » دراسة العمل بواسطة 
العينات » دراسة الوقت . 

جالات إستخدام مقاییس العمل 

مجالات الاستفادة من مقاييس العمل في الأجهزة الحكومية . 
الفوائد المتوقع تحقيقها من إدخال مقاييس العمل . 

دراسبة كمية العمل . 

أهداف دراسة كمية العمل . 

الفرق بين قياس العمل ودراسة كمية العمل . 

مشال توضيحي . 
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الفصل الرابع عشر 
قياس العمل 


Work Measurement 


إن قياس عمل الأفراد » كان وما يزال مشكلة حساسة بالنسبة للموظفين 
وللادارة . فالموظفون والعمال » كانوا وما يزالون ينظرون إلى ماولات قياس 
أعماهم » بعدم الارتياح لتلك الحاولات » وبعين الريبة والشك من النتائج التي 
ستتمخض عنها تلك الدراسات . حتى أن بعضهم » كان ينظر إلا نظرة 
سلبية » ويعتبر » أساليب قياس العمل » أساليب غير إنسانية » لا يليق بالادارة 
أن تقوم بتطبيقها في جال أعماهم . 

أما بالنسبة للادارة » فإنها تنظر إلى قياس العمل من زاوية أخرى . فهي 
ترى أن التخطيط السلم لتقديم الخدمات » ولانتاج البضائع » يتطلب وجود 
مقاييس عددة » يعتمد علا عند تقدير عدد الافراد اللازمين للقيام بالاعمال 
الحددة في خحطة البزاج » ولتقدير الأموال الواجب إعتادها لتنفيذه . وهي 
تعتبر أن الاساليب العادية المعروفة التي تعتمد على الحبة » والتجارب 
السابقة » غير كافية للتخطيط › ولا تعطي نتائح دقيقة في كثير من الاحيان . 
وأن أفضل الأسس لوضع الخطط » هي في وجود مقاييس للعمل يمكن 
علما عند وضع الخطط ‏ وتحديد المدد الزمنية اللازمة لتنفيذها . 

ويستخدم قياس العمل على نطاق واسع في القطاع الحاص » واسيما في 
بجال الصناعة وفي الجالات التي يكون الناتج فا فلنوت وا 

أما بالنسبة للأعمال الكتابية » فان قياس العمل فيا » كان وما يزال على 
نطاق ضيق جدأ . ففي دراسة أجريت على الشركات في الولايات المتحدة 
الأمريكية لمعرفة مدى قيامها بدراسات لقياس العمل فيا » تبين أن ثلاثة أرباع 
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الشركات الأمريكية لم تقم بإجراء الدراسات لقياس إنتاج موظفي الأعمال 
الكتابية فيا . ولا يعود سبب ذلك إلى عدم إهتام الشركات بہذه الناحية . 
ولكن من أسباب عدم قيامها بدراسات لقياس إنتاج موظفيما » صعوبة القيام 
بتلك الدراسات » وإعتقاد بعض الشركات بأن قلة عدد الموظفين الذين يعملون 
لديما في مجال الأعمال الكتابية يجعل أمر قياس أعمالهم عملا غير هام 
جدا » ومكلف كثيرً من الناحية المالية .© 
مفهوم قياس العمل : 

يعرف قياس العمل » بأنه « تطبيق الوسائل المصممة لتحديد الوقت 
اللازم لعامل ماهر » للقيام بوظيفة ( عمل ) محددة » وعلى مستوى محدد من 
الانتاج » . ) 

وفیما تعلق بوسائل وطرق قياس العمل » فقد وجد أنها تحقق قدرأ كبيرا 
من الدقة إذا طبقت على الأعمال الروتينية التي تتضمن بعض الجهود الذهني . 
أما بالنسبة للأعمال التي تتطلب تفكياً عميقاً » وإبداعاً في نفس الوقت 
۰ وإنخاذ القرارات ) فليس من السهل تطبيق وسائل قياس العمل 

وني جال الأعمال الكتابية » فإن قياس العمل فيما يعرف على « أنه 
مقارنة ما يصرف ( يبذل ) من جهد جسماني وفكري قياس محدد »“ 


(1) Hary Wylie (Editor), Office Management Handbook, New York; The 
` Ronald Press, 1958, p. 21.1 


(2) R.M. Currie, Work Study (Second Edition), London, Pitman, 1969, 
Pp. 115. 
British Standards Institution defined work measurement as ‘““The 
application of techniques to establish the time of a qualified worker to 
carry out a specified job at a defined level of performance” p. 155. 


(3) Victor Lazzaro, Systems and Procedures, Englewood Cliffs, Prentice- 
Hall, Inc., 1965, p. 148. 
“Clerical work measurement is the comparision Of a standard with the 
result of the expenditure of physical or mental effort’. p: 148. 
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والعناصر المامة في هذا التعريف هي « مقارنة جهد ما بمقياس محدد » وإن 
الأهمية الأساسية لقياس العمل هي في كونما أنها تزودنا بقاعدة » أو مقياس 
محدد نستطيع بواسطته التأكد من مدى التقدم والتحسن فيما يذل من جهد › 
مقارنا الجهد الحالي » بالجهد الذي كان ييذل في السابق وقياس الاعمال 
الكتابية يتراوح من عمل إحصائية بسيطة بعدد المعاملات أو الأوراق التي 
ينجزها كاتب تنفيذي في منظمة ما » إلى الأعمال المعقدة التي تعتمد على 
قياس الوقت وقياس الحركة وغيرها من وسائل قياس العمل . 
التطور التاربغي لدراسة الوقت ودراسة الركة : 

تو درا ال وداه ا ي أف ا كر وال قاس الل 
إنتشاراً . ويعود الفضل الأكبر في تطوير دراسة الوقت (رلدا؟ )٣٣۲‏ إلى الأستاذ 
فردريك تایلور lÎ « (Frederick Taylor)‏ دراسة الحركة (رلںا؟S‏ i0nاMo)‏ فقد 
لعب دوراً کبیا فی تطویرها فرانك جلبرث (۲۲1!ا6 )۴۲۵٣٣‏ وزوجته لیلیان 
جلن.. 

وقد عرض فردريك تايلور المبادي الأساسية لدراسة الوقت في حوالى عام 
٥‏ م » وتصدى للانتقادات وللنظريات المضادة من أساتذة المدرسة 
القديمة . وبفضل جهوده ومثابرته إنتصر على أساتذة المدرسة القديمة (في 
الادارة ) وحازت اراؤه على الاهتام والتقدير الذي تستحقه » وأصبح يطلق ”سم 
مؤسس » أو أب » دراسة الوقت » كا أنه يعتبر في نفس الوقت مؤسس حركة 
'لادارة (Scientific Management Movement) nll!‏ . 

وفردریك تایلور ( ۱۸٥٩١‏ س ۱۹٣١‏ م ) ولد في مدینة ( جیرمان ) في 
ولاية بنسلفانيا في الولايات المتحدة الأمريكية في عام ۱۸١١‏ م ٠‏ وقد ولد في 
أسرة متوسطة الء » وبداً حياته بدارسة القانون لكنه ترك القانون وأحذ يعمل 
في المصانع . وبدأً حياته العملية كعامل بسيط في مصنع للحديد والصلب › 
وبفضل ذکائه وفکره فانه خحذ يرتقي بسرعة من وظيفة إلى وظيفة أخرى إلى أن 


أصبح للمهندسين في مصانع مدJ‏ ليد (Midvale Steel Works)‏ 
ولا يبلغ عمره ( ۳١‏ ) سنة. 

وأثناء عمله في المصنع » فإنه كان يركز اهتامه على بحث ودراسة 
المشاكل والموضوعات المامة في الصناعة » ويحاول إججاد الحلول ها . ومن 
تلك الموضوعات » كيفية زيادة الانتاج والحصول على أكبر ناتج من العمال » 
والببحث عن أحسن الطرق للقيام بإنجاز الأعمال . وحيث أنه بدأ حياته العملية 
كعامل في مصنع » فقد کان يعلم أن كيا من العمال ينتجون أقل من 
مقدرتهم الحقيقية على الانتاج بكثر » وأن العمال بطبيعتہم ييلون | 
التكاسل وال خد الامور بالكل أهين والسهل» وأن الال بحقدرن أنه ذا 
زاد الانتاج » فإن أسعار القطعة ( عندما يعمل العامل عل أساس القطعة ) 
سوف تنخفض » وينتج عن ذلك أم ( العمال ) سوف بجبرون على القيام 
eae‏ . وكان تايلور على علم بالمفهوم الأخر 

لشائع بين العمال » بأن زيادة الانتاج من قبل العمال قد تؤدي إلى تخفيض 
a E E E‏ عقل 
علمي. مفكر 6 قوصل. لذئى :دراسته هذه المشكلة بان ٠‏ الصعوة الأساسية 
تكمن في أن الظروف التي يجري فيا العمل اليدوي والآلي » وأن وسائل القيام. 
بالعمل » لم يسبق أن درست دراسة علمية » ولم توضع ها قواعد تنظمها . 


د 
ولاية بنسلفانيا في مر یکا (Bethlehem Steel Works)‏ حيıیd‏ اجر ی دراساته اهامة 
في نقل خامات الحديد والفحم » وني التجريف في أكوام وكان ذلك في عام 
۹ م . فقد لاحظ تايلور أن العمال الذين يقومون بتجريف ونقل الخامات ٠‏ 
من عربات السكة الحديدية إلى الأفران في المصنع » يستخدمون أنواعاً مختلفة 
من امحارف » ولاحظ أنه يحدد أحد من قبل ( من المشفين أو 
المهندسين ) ولم تجر أية دراسة » على أحسن نوع من أنواع الجارف التي 


يجب أن تستخدم في العمل . ولذا فإن تايلور أحذ على عاتقه أمر إكتشاف 
أفضل جاروف يمكن إستخدامه في العمل » بحيث يتيح للعامل أن يعمل 
بنشاط وبدون إرهاق طيلة اليوم »> وحيث يكون إنتاجه أكبر قدر ممكن . 
ولحقيق ذلك » فإن تايلور إستخدم في التجربة عدة أنواع من المجارف » ذات 
وزان وأحجام متلفة ( جاروف يحمل ۳۸ رطلا إنجلیزیا » >٠١ » ۳٤‏ 
۲١ ١‏ ۱۸ ) وقد اكتشف نتيجة تلك الدراسة أنه كلما نقصت سعة 
الجحاروف ووزن الحمل من المادة عن ( ۳۸ ) رطلا إنجليزيا ( وهو وزن 
سعة الجاروف الذي كان مستخدما في السابق ) كلما زاد الانتاج في اليوم 
الواحد » وأن الانتاج يستمر في الزيادة كلما نقص حل الجاروف حتى يصل 
لى ( a ۲١‏ الواحد » وبعدها ياخذ الانتاج اليومي في 
ومن ذلك إستنتج تايلور أن أفضل جاروف يمكن إستعماله لقحقيق ا أكبر إتا 
لمامل في اليم هو الجاروف الذي يسع ما وزنه ( ۲٢‏ ) رطلاً إنجليزيا 
تكن الادة الخام . وتلا ذلك أن قام المصنع بتوفير الجواريف ر المجارف ) 
اللازمة للعمال » ووضعها في غرف خاصة في المصنع » وأصبح المعمل يزود 
العامل في مكان العمل بالجاروف المناسب لنوع المادة التي سيقوم بتجريفها 
ني ذلك اليوم . إن ذكر هذه الدراسة البسيطة للتجريف › إنما قصد منه بيان 
التفكير العلمي والملاحظة الدقيقة التي كان يتمتع با الأستادذ فردريك تایلور › 
والذي يعتبر بحق مؤسس حركة الادارة العلمية › وإليه يرجع الفضل لاکد ف 
ثطوير دراسة الوقت ودراسة العمل . فقد کرس ( تایلور ) وقته وجهده لاکتشاف 
أفضل الوسائل لزيادة الانتاج بطرق علمية تقوم على أساس الملاحظة الدقيقة › 
وقياس لوقت » واختيار أفضل الطرق للقيام بالعمل . 

وقد توصل نتيجة أجحاثه إلى أنه من الممكن تقسم العملية الصناعية إلى 
عناصرها وخطواعما الأساسية » ثم إختيار أفضل الطرق للقيام بكل خطوة من 
تلك الخطوات > مع قياس الوقت اللازم لاجازها وتحديدها ا د . وقد 
قام تايلور بأبحاث ودراسات متنوعة > ووضع العديد من مبادئ الادارة العلمية › 
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وقد طبقت اراؤه ومبادؤه بنجاح في العديد من المنظمات . 

أما فرانك جلبیٹ ( ۱۹۲٤ ۱۸٩۸‏ م ) وزوجته لیلیان جلرٹ 
فإلما يرجع الفضل في تطوير د ا لحركة (رفStu )Motion‏ وقد كانا يقومان 
ا في دراسة الحركة في نفس الوقت کان يجري فيه فردريك تالور 
اڪاثه في دراسة الوقت . 

قد بدأ فرانك جلبرث حياته العملية كعامل بناء عند مقاول أبينة في مدينة 
یی اللات المححدة الأمريكية » وارتقى في المهنة فيما بعد حتى أصبح 

اکر وجح المقاولين . أما عن كيفية إكتشافه لدراسة الحركة » فبيا كان 
جلبرٹ يحاول تعلم حرفة بناء الطوب (ayinاBrick)‏ في بوسطن N‏ ان 
البنائين ( معلمي البناء ) والعمال .يستخدمون طرقاً ختلفة عند القيام 
اقام کا لاحظ أن حركاعمم أثناء القيام بالعمل تختلف من بناء إلى 
آأحر » ولذا بدأ بدراسة وتحايل حركة بناني ( معلمي البناء ) الطوب » بدأب 
إكتشاف الركات الأساسية للعملية » والاستغناء عن الحركات غير اللازمة › 
ونتيجة دراسته لحركات البنائين فقد اكتشف أن هناك ( ۱۸ ) حركة تبذل. عند 
وضع الطوبة الواحدة في مكانما في البناء . وبعد دراسته لتلك الحركات أستطاع 
ان يختصها إلى ( ٥‏ ) حركات للطوبة الواحدة . 

وقد بين جلث في دراساته وأعاثه ان جميع الأعمال 0 يکن 
تقسيمها إلى عدد قليل من الحركات التي تتكرر مرة بعد أخرى » وأنه بدراسة 
وتحليل تلك الحركات يكن التوصل | إلى طريقة يقة أفضل للقيام بالعمل » بحيث 
تحقق الهدف بأقل ما يمكن من الجهد وقد أجريا ( جلبيث وزوجته ) أولى 
دراساتهما على أعمال البناء » ثم النجارة » وبعد ذلك درسا عدة أنواع من 
العمليات المعقدة التي تدحل في الصناعة » وفي حط 8 في المصانع 


. (Assembly Line) 


وشملت دراسات وأبحاث ال جلث سلسلة ا من النشاطات با 
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فما دراسة العمل الروتيني ( غير الحنوع ) » والتعب وأسبابه » وخرائط سير 
العمل . 

ولأجل دراسة حركات العامل فإن فرانك جلبرث وزوجته إبتكرا طريقة تصوير 
حركات العامل بالة فوتوغرافية خاصة » وتوصلا فيما بعد» إلى ما يسمى بصورة 
دورة العمل (اegrapاCcyc)‏ و إلى الصورة الزمنية لدورة العمل (Chronograph)‏ ` 
وصورة دورة العمل إن هي إلا عبارة عن صورة للعامل عندما يقوم بالعمل» 
ومکن حقیق ذلك بواسطة تسلیط الضوء على العامل وتصويره ناء العمل . 


أما الصورة الزمنية لدورة العمل فهي صورة مشاببة لصورة دورة العامل 
ما عدا أنه باستخدام الضوء المتقطع ( المخذبذب ) يمكن تحديد سرعة وإتجاه 
الحركة وقد أجرى جلبرث التجارب على . حركات العمال أثناء قيامهم بالأعمال » 
وذلك بتسجيل جميع الحركات التفصيلية التي يبذلونما أثناء قيامهم بالاعمال » 
ونتج عن دراسته هو وزوجته الحصول على معلومات تفصيلية عن جميع 
الحركات الممكنة . 


وكان هدف جلبرث من دراساته » رفع مستوى الكفاية الانتاجية عن طريق 
إغجاد أفضل طريقة للقيام بالعمل وذلك في أسرع وقت »› وأقل جهد . فاهة 
بدراسة الأسباب التي تؤدي إلى إجهاد العامل » وإلى توفير أحسن ظروف العمل 
للعامل . وتوصل جلبث إلى أنه يمكن التقليل من تعب العامل بواسطة تحديد 
أوقات لراحة العامل (ئلهااه۴ ا١٠۴)‏ وتخفيف عبء العمل عن العامل » وغيرها 
من العوامل . 


وي سنة ۱۹۱۷ م . حدد جلبرث وزوجته مفهوم دراسة الحركة فعرفاها 
« بأنها تفكون من تقسم العمل إلى عناصر رئيسية » وأنه بتحليل تلك 
العناصر » كل على إنفراد » وبتحليل علاقة كل عنصر بالعناصر الأحرى » فإنه 
يمكن التوصل بواسطة دراسة هذه العناصر » وبتحديد المدة الزمنية » إل 


اا ا ا ا ا من الاسراف ( في الجهد ) »© 


Philosophy of Work Measurement 


إن الاهتام بالقياس لبيان الناحية الكمية » في تلف بالات الحياة › 
قد أصبح ک2 في هذه الأيام . ففي الكهرباء » فإن المهندس الكهرباي يقیس 
فرق جهد التيار الكهرباني بالفولتات » ويقيس المهندس الميكانيكي القدرة ‏ 
بالحصان الميكانيكي » وأستاذ الطباعة يقيس سعة تلاميذه ببيان عدد 
الكلمات المطبوعة في الدقيقة الواحدة » والبقال وات ا 
والارز ) بالکیلو غرم . 


وبالنسبة للعمل فإنه لابد من وضع مقاييس لقياس العمل . ويواجه الحلل 
الاداري أثناء قيامه بأعماله بهذه المشكلة وهي قياس مقدار الجهد ولمهارة 
البشرية » وما يحتاجه عمل ما من الموظفين . وإذا أخذنا بعين الاعتبار 
ما تنفقه الحكومة على موظفيما ومستخدمما من أموال » وهي بدون شك 
تشكل نسبة كبيرة من الميزانية العامة » فإننا ندرك أهمية الدور الذي يقوم به 
امحلل الاداري » وهو عاولة تحقيق الاستفادة القصوى من الامكانيات 
البشرية ( الموظفين » والمستخدمين والعمال ) الحتوفرة لدى الدولة » وتخفيض 
التكاليف اللازمة لادارة الأجهزة والمؤسسات الحكومية » وذلك باستخدام 
الوسائل الحديثة لقياس العمل » وتقدير حاجة الادارات الحكومية من الموظفين 
والمستخدمين بطريقة علمية سليمة » بحيث لا يكون هناك تضخم في عدد 
الموظفين في بعض الادارات » ولا نقص في عددهم في إدارات أخرى . 


(1) R.M. Currie, Op. Cit., Pp. 6. 


وني المملكة العربية السعودية فقد نص قرار وزير المالية والاقتصاد الوطني 
الصادر في عام ۱۳۸۷ ه . الذي حدد مهام ومسؤوليات الادارة المركزية 
للتنظم ولادارة أن من مهام هذه الادارة وضع معدلات الأداء المناسبة › 
والاشتراك في محليل طلبات إحداث الوظائف الجديدة في الوزارات والاجهزة 
الحكومية . وقد حدد القرار تلك المسؤوليات في المادة رقم ( ١‏ ) والمادة رقم 
٦ (‏ ) ونصت هاتان المادتان على ما يلي : 


تقوم الادارة المركزية للتنظم والادارة با مهام والمسؤوليات التالية : 
مادة ( ١‏ ) : تطوير الأساليب التنظيمية في الأجهزة الحكومية. الحختلفة في 
جميح المستويات ¢ ووصح معدلات الأداء المناسبة ونشها 
للاسترشاد بها في تنظم هذه الأجهزة » وتحديد حاجتها من 
القوى العاملة . 


مادة ( ٦‏ ) : الاشتراك مع الادارة العامة للميزانية بوزارة المالية والاقتصاد 
الوطني في تحليل طلبات إحداث الوظائف الجديدة في 
الوزارات وأجهزة الدولة الأحرى : 


وقياس العمل » في جال الأعمال الكتابية يبين لنا كمية العمل الذي تقوم 
به إدارة ما » وما تحتاجه تلك الادارة من الموظفين للقيام بتلك الأعمال . 


وقياس العمل يزودنا بمقاييس موضوعية دقيقة يمكن الاعتاد عليها عند 
طلب إحداث الوظائف للأعمال الكتابية ». وبذلك نقلل » أو نقضى على › 
فرص اللجوء إلى طريق المساومة التقليدية التي تواجه إدارة الميزانية في كل 
عام » عند مناقشة الوظائف الجديدة » والوظائف الشاغرة الموجودة في 
ملاکها . 


أهداف قياس العمل 
Objectives of Work Measurement‏ 
إن المدف الأساسي لقياس العمل في المنظمات » هو وضع مقاييس 
محددة تبين مدى التقدم وانمو في الجهد الانتاجي الذي ييذل في كافة 
النشاطات » ولاسيما في النشاطات الكتابية . ويساعد قياس العمل › بالاضافة 
إلى ذلك » في تحقيتق الأهداف التالية :© 
| س التخطيط وإعداد جداول العمل بشكل أكار دقة a‏ 
ن هان عة فار ا ات ا العاملة ( الموظفين 
والمستخدمين ) . 
۳ س تحديد أساليب طرق العمل الأقل تكلفة . 
٤‏ 5 تحديد واجبات العمل المناسبة . 
ه _ تحديد الوقت والقكاليف اللازمة للقيام بالعمل . 
٦‏ س إختيار الموظفين وتحديد أهمية هوا اموظفين بالنسبة للمنظمة 
( الادارة أو الشركة ) . ) 
۷ تحديد محالات وأقسام العمل التي تطلب الادارة العليا إجراء دراسة ها 
من أجل إصلاحها وتحسين الاوضاع فما . 
۸ تبر التكاليف الالية للأعمال المكتبية أمام الادارة العليا . 
إن تحقيق هذه الأهداف لقياس العمل » يوفر للادارة العلياء معلومات 
صجيحة ودقيقة يمكن الاعتاد عليما عند إتخاذ القرارات » فيما يتعلق بالعمل 
في الأعمال المكتبية > وینتج عن ذلك إستخدام أفضل للقوى العاملة › 
وتخفيض ف تكاليف تنفيذ الأعمال . 


(1) Victor Lazzaro, Systems and Procedures, Englewood Cliffs Prentice- 
Hall, Inc., 1965, p. 149. 


مجال قياس العمل 


The Scope of Work Measurement 


يتصمن قياس العمل موضوعين هامين هما : دراسة الوقت »> ودراسة 
الحركة . ويعتبر هذان الموضوعان من أقدم وأشهر وسائل قياس العمل وأكارها 
إنتشارأ . ومن الموضوعات الأحرى التي تبحث في محال قياس العمل » 
موضوع دراسة كمية العمل )Work Count Study(‏ وطريقة دراسة العمل بواسطة 
العينات (in8اSamp )Work‏ وغیرها من وسائل قياس العمل . 


وسنقدم فيما يلي تعريفا موجزا بالموضوعات التي تدخحل ضمن جال 
قياس العمل » وهي کا يلي : 


دراسة الوقت : Time Study‏ 
دراسة الوقت هي وسيلة تستخدم لقياس الانتاج العادي لموظف مؤهل 
( مدرب ) » يقوم بنشاط معين » وتحت ظروف عمل عادية تتوفر فيما متطلبات 
السلامة » ويؤخذ بعين الاعتبار » التجاوزات المسموح بها للموظف أثناء العمل 

للاستراحة وللعناية بحاجاته الشخصية . 


ودراسة الوقت ليست مجرد تسجيل عرضي لكل الوقت الذي يستغرقه 
عامل في أداء عملية ما ولكنما تحليل علمي لأنماظ . الحركات وفاعليتما » 
ولوسائل التشغيل » ولاستخدام الأدوات » ولتأحير وآثار التعب » ولطالب 
العامل الشخصية » كل ذلك في وضعه الصحيح » من حيث إرتباطه بإنجاز 
العملية بأكار الطرق إقتصادا (^© 


)١(‏ فرجيل روتروف وترجمة عمر القباني » قياس العمل » القاهرة + دار الكرنك للنشر والطباعة والتونيع 
14۹4 م› ص ٤)۷‏ . 
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وتتكون أي عملية من بجموعة من العمليات الصغية تعرف بالعناصر . 
وعند إجراء الدراسة » تفصل هذه العناصر » ويسجل الوقت الذي يستغرقه تنفيذ 
كل عنصر على حدة ومن تحليل هذه العناصر › وتقويم فاعليتها يمكن إجراء 
التحسينات » کا يمكن إبتداع وسائل أفضل » ووضع مقاييس عمل أضبط . 

ويستخدم في دراسة الوقت أجهزة متنوعة منها » ساعة الوقف -صه)؟) 
(طءا۷2 المعروفة ( انظر شكل رقم ١ ٠٤١‏ ) » وتبين هذه الساعة الدقائق › 
کن ی ی کا شا کیا یر ع ای ب 

بسرعة . وتتطلب دراسة الوقت إستخدام نموذج حاص مطبوع لتسجل عليه 
العناصر والوقت والبيانات الانحرى » ولوحة دراسة إلوقىت (Time Study Board)‏ 
ويثبت علا الموذج » وتسهل عملية تدوين الملاحظات أثناء الدراسة 


والراقبة . 


اله 


Jeêcimal - Hour 


Stop Watch 


ساعه وقف ( عش 


رقم ( ۱-٩٩‏ ) 
به 


( 


۳١ 


وتعتبر دراسة الوقت الوسيلة الأساسية لقياس العمل . لأنبا تبي 
بالملاحظة المباشة للعمل وهو لايزال في طور التنفيذ . وهي تستخدم في قياس 
العمل المكرر » والممل الذي سينفد في المستقبل بشكل متكرر » وتحت 
نفس الظروف والطرق المستخدمة عند إجراء الدراسة . 
وتوصف دراسة الوقت بأنها العدسة المكبة التي ينظر فبا إلى الجهد 
الانساني . فبدلا من النظر إلى العملية بصورة إجحمالية » فإن دراسة الوقت تنظر 
إلى العملية بصورة تفصيلية » فهي تيز » وتقيس رتقم العناصر الصغية المكونة 
للعملية . وبدراسة أية عملية » بشكل تفصيلي » وحسب هذه الطريقة » فإنه 
يصبح بالامكان تقدير مقدار الوقت الذي تحتاجه عناصر وأجزاء العملية 
التفصيلية » والتي عندما تجمع معا » تنتج الوقت المطلوب للعملية بكاملها . 


وعند إجراء دراسة للوقت فيجب أن يوؤّخذ بعين الاعتبار التجاوزات 
(0wan5اA)‏ ویقصد بالتجاوزات التعويض عن الوقت المطلوب | ناء العمل 
gi r‏ محا حاته الشخصية › e‏ 


و ( التجاوز ا (. 


دراسة الرَكٌة : Motion Study‏ 
دراسة الحركة هي طريقة ملاحظة وتحليل الحركات الأساسية التي 
یستخدمها موظف ( عامل ) ما » أثناء قیامه بعمل ما » وذلك لأجل وصح 
التحسينات اللازمة على تلك الحركات » فيمكين الموظف من القيام بالعمل 

بأقل ما کن من الجهد الجسماني ر العضل ) . 
ودراسة الحركة تتطلب ملاحظة وغللا دقيقا للطريقة المستخدمة من قبل 
الموظف المسؤول » وكذلك تحليلا مفصلاً عند القيام بالعمل . 


f۴۲ 


ويستخدم في دراسة الحركة جهاز تصوير سيناني يعمل بسرعة ثابتة ‏ 
ألف صورة في الدقيقة مثلاً ‏ وحين تركب الصور بعضها إلى بعض لتكوين 
فيلم ( شريط ) كامل » نجد أنه يحتوي على دورة أو دورات تامة للعملية . 
وباستخدام فانوس سحري يمكن متابعة سير دورة العمل . وبتحليل الفيلم » فإنه 
يمكن تحديد نمط العمل لكل يد أو قدم تشترك في العملية » وتقاس أطوال 
الحركة كجزء من الدراسة » وتحلل كل حركة . والغرض من تحليل الحركات 
هو تقليل الحركات التي تدحل في إنجاز العملية » وتوزيعها توزيعاً مناسباً على 
أعضاءِ الجسم » على اليد أو القدم المنى أو اليسرى التي تشترك في 
العملية 0 

وللتقليل من الجهد والركات التي ييذها العامل » فإنه توضع على مقربة 
منه با يحتاجه من الأشياء الصغية التي تدحل في العملية »> كالمسامير 
والصواميل وغيها » وما يحتاجه في عمله من الأدوات > ودا فإننا نقلل من 
الحركة > والجهد الذي كان يضيع سدى في البحث عن الأدوات واللوان التي 
تحتاجها العملية > کا أنه يتوجب ترتيب مكان العمل ترتيبا علمياً مناسبا 
بحيث يكون باستطاعة العامل القيام بالعمل بأقل جهد وحركة . 

مقایس العمل 
Work Standards‏ 

إن الهدف الأسامي لوضع مقاييس للعمل » هو تزويد المهتمين بدراسة 
العمل » بقواعد وأسس يمكن الاعتاد علا عند تقيم الأعمال » وذلك بمقارنة 
ما ينجز من الأعمال »› إلى مقياس يبين المعدل الحدد لتلك الأعمال . إن 
وضع مقياس للعمل › أو معدل حدد للعمل » بین مستوی الانتاج الذي 
يجب أن يحافظ عليه العامل أثناء عمله . 

ويعرف مقیاس العمل (Work Standard)‏ باه مقیاس للاغجازات التي 


. 4١ فرحيل روتروف » ترجمة عمر القباني » قياس العمل » ص‎ )١( 


رر 


يجب أن تحقق في نشاط مدد » وذلك عند إستعمال طرق محددة لذلك 
النشاط ¢ وتحت ظروف معينهة له 0 


وعند وضع مقاييس العمل › فإنه من المهم جداً أن تكون هناك علاقة 
عادلة بين كمية العمل الذي ينتج » والقوى العاملة التي تستخدم في إنتاجه . 
وإن بحث هذا الموضوع يقودنا إلى تحديد مفهوم « العمل العادل لليوم 
الواحد » ۴a days work(‏ ۸) فالعمل العادل الیو الواحد « هو معدل الانتاج 
الواجب تحقيقه ( بلوغه ) والذي يكون عادلا لكلا الطرفين » للموظف 
ولصاحب العمل » وذلك عن حميع أعمال یوم اکل ° 


والانتاج المتوقع من العمل في إطار مفهوم « العمل العادل لليوم الواحد » 
يجب أن يثل كمية العمل التي من المستطاع إنتاجها خلال فترة عمل 
محددة » وتحت ظروف عمل معينة » وبواسطة موظف مؤهل وكفو » يعمل 
باستمرار وبسرعة معقولة حلال فترة العمل احددة . ٠‏ 

ويستخدم مقياس العمل العادل لليوم الواحد في تحديد الأجور والرواتب 
للموطفين وللعدال.. فهو مئل اتروئ الأتاح الحرقع ية من الولف في 
اليوم الواحد . وعلى هذا الأساس تقدر الأجور والرواتب . وتحديد العمل العادل 
الليوم الواحد » يؤدي إلى تحقيق العدالة ولمساواة بين الموظفين » فتدفع على 
ااه راتت دة للمرظف الذي بتورن فس الأعال > ار باعل 
مشابة . کا أن وجود مشل هذا المقياس يساعد في إتخاذ القرارات على سس 
موضوعية » بخصوص دفع مكافات تشجيعية للموظفين الجدين » وني وضع 
التوصيات اللازمة بخصوص ترقياتهم . 


(1) Victor Lazzaro, Op. Cit., p. 153. Lazzaro defined ‘“A work standard is 
a measure of accomplishment that should be attained in a specified 
activity under specified methods and conditions affecting that activity’ 
p. 153. ۰ 


(2) Victor Lazzaro. Oo. Cit., p. 153. 


a: 


طرق وضع مقاييس العمل 


Approaches to Setting Work Standards 


تظهر الحاجة إلى وضع مقاییس للعمل »> عندما ترغب الادارة في التعرف 
علل تكاايف القيام بالأعمال فيا » لأجل مراقبة تلك التكاليف » والتقليل 
منہا . وعندما تخطط الادارة نظام للأجور التشجيعية ( المكافات ) 
موظفيما ولغيرها من الأغراض 

وني محال الأعمال الكتابية » فإن هنالك عدة طرق لوضع مقاييس معيارية 
للوقت وللعمل » وهي کا بلي : 


| س سجلات الاتاج Production Records‏ 
۲ دراسة العمل بواسطة العينات Work Sampling ٠‏ 
٣۳‏ س دراسة الوققت Time Study‏ . 


وستتکلم بايجاز عن كل طريقة من الطرق الثلاثة المذكورة سابقاً : 
| س سجلات الانتاج : Production Records‏ 


تعتبر هذه الطريقة من أكار الطرق إنتشارا لوضع مقابيس للوقت 

وللعمل في المكاتب . وتتخلص هذه الطريقة في تنظم سجلات 

لانتاج الموظفين يسجل فيا إنتاج كل موظف خلال فترة محددة من 

اأزمن » ثم يجمع الانتاج خلال تلك الفترة » ويستخرج منه معدل 

الانتاج للموظف » وذلك بعد إجراء بعض التعديلات الطفيفة عليه . 

أما عن المدة الزمنية التي يسجل خلاها إنتاج الموظف فيجب أن تكون 

مثلة لعظم الفترات الزمنية »> من ناحية نوعية وكمية العمل » الذي يقوم به 

الموظف › وان تتضمن جميع الأعمال ل الواجبات ) التي قد يعهد إل الموظف 
القیام با في أي وقٽ من الأوقات : 


{o 


ويستخدم في هذه الدراسة ( عند إستخدام طريقة سجلات الانتاج ) 
٤‏ موذج معين يطلق عليه اسم و الانتاج اليومي للموظف » -رانة٥)‏ 
Production Record)‏ وتوز ع ناذج سجلات الانتاج على الموظفين لتعبشتما 
بأنفسهم بعد توضيح كيفية تعبتبا هم . وتسلم الماذج المعبأة للمشفين 
إما يومياً أو في نباية الأسبوع . ويقوم المشرف بإعداد كشف ( ملخص ) 
أسبوعي » ببين إنتاج كل موظف من مختلف أنواع الأعمال التي قام بها خلال 
لمدة الزمنية الحددة بأسبوع » ويرسل المشرف صورا من الكشف إلى الادارة 
العليا وللجهات المسؤولة عن إجراء الدراسة . 

وتعتبر هذه الطريقة من أسهل الطرق لقياس عمل الموظف . ومن ميزاتها 
أا بسيطة وتسهل إدارتما والقيام بها . وأن الموظفين يتجاوبون كير عند إجراء 
الدراسة » وخحصوصا إذا كان الهدف واضحا همم منذ البداية . ومن حسناتها 
أيضاً » أن الموظفين عندما يعملون بمعدلات الانتاج اليومية ». فإنهم يبذلون 
أقصى جهدهم » لكي یبقی |نتاجهم مرتفعاً » وني مستوی معین بحیث يکون 
على الاقل » في نفس مستوى معدل الانتاج المحدد . 


ونظرا لسهول وبساطة هذه الطريقة »> فإن الادارة العليا في كثير من 
المنظمات تأحذ بها » ولا تميل إلى إستخدام الطرق الأحرى المعقدة . 

ويؤحذ على هذه الطريقة إعتادها على سجلات الانتاج السابقة 
( القدية ) » فمقاييس العمل » توضع على أساس معدلات الانتاج للموظفين 
في السابق ( وليس في الوقت الحاضر ) »› ولذا فإن ما تبينه إغا هي معدلات 
الانتاج في الماضي » وليست معدلات الانتاج في الوقت الحاضر . ولتلافي هذا 
المأحذ على هذه الطريقة فإن مقاييس العمل توضع على أساس معدلات 
جديدة ‏ تعكس الوضع الحاضر لعدلات الانتاج » وتوضع المقاييس على 
اشاش دراسات مجری على موظف واحد أو على عدد من الموظفين » وليست 
على أساس معدلات الانتاج السابقة للموظفين . 


۳ 


عد ا ا لاي ل فا خر عد س ال 
المؤهلين ولمدربين والذين يقومون بنفس الأعمال » ونطلب منم أن يقوموا 
بأعماهم بنفس السرعة العادية التي يقومون بها بأعمالهم يومياً » ونسجل 
إنتاجهم خلال ساعة واحدة » ويحضر المشرف عند إجراء الدراسة ليتأكد من 
أن الموظفين يقومون بالأعمال بالسرعة العادية وتكرر نفس التجربة على هولاع ٠‏ 
الموظفين خلال عدد من الأيام » ونسجل إنتاجهم في تلك الأيام » ثم نجمع 
الانتاج خلال مدة الدراسة « وخحصل بعد ذلك على معدل الانتاج اليومي 
للموظف الواحد ثم نأحذ بعين الاعتبار التجاوزات المسموح بها للتعب 
(Allowances for fatigue)‏ وللتاً حير > وللعناية با لحاجات الشخصية »› ويقدر ها 
عادة نسبة /١٠١‏ من وقت العمل . وتضاف هذه النسبة إلى معدل الوقت 
الارقام التي حصلنا عليما . وبذلك يمكن تحديد مقاييس العمل في المنظمة . 
وحتى تكون مقاييس العمل ملائمة » فيجب أن تساير التغيرات التي تطراً على 
المنظمة » ولذا فإنه يتوجب إجراء الدراسات من حين لأحر على تلك المقاييس 
لأجل تعديلها » ولكي تعكس معدلات الانتاج في الوقت الحاضر . 

ويوضح الشکل رقم ( ۲-٠٤‏ ) نوفج سجل الانتاج اليومي 
للموظف » ويلاحظ في أعلى الموذج وجود فراغات لتعبا فيما معلومات عن 
الادارة أو القسم الذي يعمل فيه الموظف › ثم اسم الموظف ووظيفته › وتاريخ 
تعبثة الموذج . ويوضح الشكل رقم ( ٠١‏ ۳ ) نوذجا لسجل الانتاج 
اليومي معبا لموظف ما . 


۳¥ 


سجل الانتاج اليومي للموظف 
الادارة/ القتسم : 
اشن الوط ت :: 
الوظفة : 


التاربعخ 


a‏ عدد الدقائى ) رقم العمل 


المدارة الانتهاء ~١‏ حه ر 


الشكل رقم ( ۲ ) سجل الانتاج اليومي للموظطف : 


E۳۸ 


سجل الانتاج اليومي للموظفب 


الادارة / القسم : 
اسم الموظف : محمود عمر 


الوضأفه : 


التاریخ : ۰/۱۰/٤۱۹۸م‏ 


التوقیت عدد الدقائی زف از الو حدات 
البدابة _ الانتهاء الحقيقية ۰ المنتحة 
٠ ۲١ j. TAA‏ 
٩٥٤ر‏ 1۰0 ٠ Yo‏ 
]٤ر‏ °° ار1\ ٠ VY Yo‏ 
۰ر۱۲ 0٠‏ ۱۰ 
۲-_* ر أ استراحة 
°“ toر\‏ ¥ ۱٤‏ 
° ر 
SESE IS fT TON‏ 
مجموع دقائی مجموع الدفالق ۱ 


العمل في اليوم االحقيميه التي عمل 
فيها الموظف 


دي اليوم 


“الشكل رقم ٠ ٠۴(‏ ) سجل الانتاج اليومي للموظطف محمود عمر 


۳4 


۲ س دراسة العمل بواسطة العينات : Work Sampling‏ 


إن دراسة العمل بواسطة العينات تعتبر من أحسن وأدق وسائل 
قياس العمل › والدراسة تتكون من عدد كبرر من الملاحظات تؤخحذ في 
فترات زمنية بشکل عشواني ( وبدون تحدید موعد سابق ) وتسجل في 
كل ملاحظة ( زيارة ) نوع العمل الذي كان يقوم به الموظف » 
وسرعته » وأحواله . ومن هذه الملاحظات تستخرج النسبة المخوية 
لكيفية توزيع الموظف لازقاته بين تلف الأعمال التي يقوم بها . 
ومقياس الدقة لدراسة العمل بواسطة العينات هو في كاو الملاحظات 
( العينات ) فكلما كان عدد الملاحظات کبیا ) کلما کانت 


الدقة أكبر . 


ولتوضيح فكرة دراسة العمل بواسطة العينات فإننا سنأحذ المال التالي : 
نفرض أن إدارة حكومية ما أرادت أن تتعرف على كيفية إستخدام الموظفين 
لأوقات الدوام الرسمية فيا » ولعرفة نسبة ما بخصص من وقت العمل للقيام 
بالأعمال المنتجة . وللقيام بتلك الدراسة » فقد طلبت هذه المنظمة من محلل 
إداري ما إجراء الدراسة ٠‏ وباستخدام طريقة العينات فإن الحلل الاداري أخذ 
يقوم بزيارة مكتب الموظف » أو الموظفين ٠‏ الذين تجرى عليہم الدراسة »> عدة 
مرات في اليوم . 


ولنفرض أن عدد الزيارات كان بمعدل عشر مرات في اليوم الواحد . وأن 
کل زيارة كانت تتم بدون سابق إخطار ( إشعار ) للموظف ”وأحذ يسجل 
امحلل الاداري في كل زيارة ما يشاهده في تلك اللحظة سواء أكان الموظف 
( الذي تجرى عليه الدراسة ) يقوم بعمل » أو كان في تلك اللحظة بدون 
عمل . وبعد مضي عشة أيام نفرض أن نتيجة الدراسة كانت كالاتي : 
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حالة الموظف ر( نشاطه ) عدد الملاحظات الدسبة الموية 
| ( الزيارات ) 


يقوم بالأعممال 5 ا / 
يقرأ صحف ومجلات ۱۸ LA‏ 
حارج المكتب ۱۰ ۱۰ 
بدون عمسل ۱۲ A‏ 
اجمورع ه٠‏ \ 0 /N‏ 


من الغال السابق نلاحظ أن الموظف الذي أجريت عليه الدراسة م يكن 
يخصص إلا 1٠‏ من وقت العمل للقيام بعمل مشمر كإنجاز الأعمال الموكولة 
إليه وأن /.٤١‏ من وقته کان يضيع سدى وفي مجالات غير منتجة . وقد توصانا 
إلى هذه النتيجة بواسطة إستخدامنا لطريقة دارسة العمل بواسطة العينات . 


) ۳ س دراسة القت : Time Study‏ 


عند إجراء دراسة الوقت » لقياس العمل › فإن الحلل الاداري 
يستعین بساعة قت Watch)‏ مSto)‏ ال عروفة . قبل البدء باجراء 
الدارسة فإن العملية تقسم إلى عناصرها الرئيسية » وبقاس الوقت اللازم 
لانجاز كل عنصر من عناصر العملية بواسطة ساعة الوقف . وتسجل 
نتيجة القياس على نموذج حاص . وتؤخحذ قياسات الوقت أثناء قيام 
العامل ( الموظف ) بالعملية » وتسجل عدة قياسات أثناء قيام العامل 
بالعملية » لعدة مرات » ثم تستخرج المعدلات لكل عنصر من عناصر 
العملية » وتضاف إلا التجاوزات الملسموح پا للتعب »> ولقضاء 
الحاجات الشخصية » ولغيها » وبذلك حصل على الوقت القياسيٰ 
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على معدلات الانتاج القياسي ف الساعة لمعرفة معدل الانتاج : 


ولتوضيح طريقة دراسة الوقت فزننا انفرض أن نتيجة إجراء دراسة الوقت تبون 
أن الوقت القياسي هو ( ۳ ) دقائق للوحدة الواحدة . ومن ذلك يمكن إستخراج 
معدل الانتاج في الساعة ويكون في هذه الحالة )٠١(‏ وحدة في الساعة 
الواحدة .. ومع أن التتائج التي يمكن الحصول علا بواسطة إستخدام ساعة 
ا ج ر ف ان اکر ون ا ا هناك ثرا من 
الاعتراضات والانتقادات قد وجهت إن هذه الطريقة ولاسيما من الناحية 
النفسية . فالعمال ( والموظفون ) لا يشعرون بالاطمئنان إلى هذه الطريقة 
وينتقدونها بشدة کا أن أساتذة ومفكري المدرسة السلوكية في الادارة قد وجهوا 
إنتقادات شديدة إلى هذه الطريقة واعتبروها غير إنسانية . 


مجالات إستخدام مقاييس العمل : 


الاغراض ما يلي : 


۱ — الأجور الشجيعية : Wage Incentives‏ 
تستخدم مقايس العمل عند تتفي خطة دفع الأجور التشجيعية . 

للأفراد . وتستعمل الخو التشجيعية لأجل زيادة إنتاج الأفراد ف 
المنظمة . وقبل تطبيتق خحطة الأجور التشجيعية تجرى دراسات لتحديد 

ما يسمى بد ( عمل اليوم القياسي ) أو ( العمل العادل ليو الإحد ) 

وهو معدل الانتاج اليومي الواجب تحقيقه . وعند تطبيق خحطة الاجور 
التشجيعية فان معدل إنتاج الفرد يقارن بعمل اليوم القياسي وإذا زاد 
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الفوائد المحوقع تحقيقها من إدخال مقاييس العمل : 
يبمكن تقسم الفوائد المتوقعة إلى قسمين › فوائد ملموسة › وفوائد غير 
مالو 


الفرائد اللموسة 

إن المهدف الأساسي لأدخال وتطبيق مقاييس العمل في المنظمة هو 
تحسين كفاية وفعالية الأفراد في المنظمة » وزيادة إنتاجهم » ومن م تقليل 
تکالیف القيام بالأعمال . ووجود مقاییس يساعد ف د عملیات 
مخطیط وتنفيذ الأعمال وذلك ما يودي | لى التقليل من تکالیف القيام 
بالأعمال > ويتحقق ذلك با ا 

بتقليل المصروفات التي تدفع على شكل رواتب وأجور للأفراد . 
۲ باستيعاب الكمية الزائدة في العمل دون زيادة في المصروفات التي تدفع 

على شكل رواتب وأجور للأفراد بنفس نسبة الزيادة في كمية العمل . 


الفوائد غير الملموسة : ) 
إن التوفيرات غير الملموسة تأحذ الأشكال التالية : 
١‏ س متطلبات أقل لمساحة العمل ولغرف المكاتب . 
۲ س كمية أقل من الآلات والأجهزة المكتبية . 
٢‏ مصروفات أقل ما يجب ان يدفع على شكل مكافآت وعوائد للأفراد . 
؛ س تقليل من الأعمال الكتابية » وفي تنظم وحفظ الملفات » وني الأمور 
المخعلقة بإدارة الأفراد . 


(1) Victor Lazzaro, Op. Cit., p. 189. 


Work Count Study 


تبين هذه الدراسة كمية العمل الذي يؤدى وعدد الموظفين الذين يقومون بأدائه 
ومقدار مسامة كل فرد منم في إنجاز ذلك العمل . وتطبق دراسة كمية 
العمل على أنواع متعددة في بجال الأعمال المكتبية » ومن الأمثلة على وحدات 
العمل التي يمكن عدها وإحصاؤها في محال الأعمال المكتبية » بيان عدد 
الشيكات (ء۸١٠1٤)‏ التي يحضها قسم رواتب الموظفين وعدد الطلبيات 
(Orders)‏ التي ترد إلى المنظمة وعدد التقارير (كأ0۲مءR)‏ التي يعدها موظف ما 
و قسم ما » وعدد التذاكر التي تباع tickets(‏ sاSa)‏ بواسطة منظمة ما ( منظمة 
طیران ) . 

وتفيد دراسة كمية العمل في التعرف على المشاكل التي تواجه المنظمة › 
وتساعد في إيجاد الحلول المناسبة هما . وتساعد أيضاً على تحسين أساليب 
أداء الأعمال وعلى تحسين طريقة توزيع الأعمال بين الموظفين » فإذا كانت 
الاعمال موزعة توزيعا غير عادل وسئ بين الموظفين فإن دراسة كمية العمل 
تستطيع أن توضح ذلك » فهي تزود الحلل الاداري بالدليل على كيفية التوزيع 
وهذا ما يساعد على إعادة توزيع الأعمال بين الموظفين بشكل مناسب 
وعادل . 


أهداف دراسة كمية العمل : 
تحقق دراسة كمية العمل الأهداف التالية “(١‏ 


ست 


(1) R?!ph Steere, Office Work Simplification, waterford, connecticut, 
Prentice-Hall, lInc., 1963, pp. 106 - 107. 


مالية زيادة عن أجرة اليوم العادي . 


مراقة التكلفة : 


من أهم الأدوات التي تستخدمها الادارة للرقابة » وخفض تكاليف 
التشغيل › هي التحلفة القياسية » وميزانيات المصروفات الادارية . 
وتعتبر هذه الادوات مفيدة في تحقيق الرقابة . وتعتمد مراقبة التكلفة 
على وجود أساس سلم لقارنة المصروفات الفعلية » بالمقياس 
الموضوع حتى يمكن ملاحظة الانحرافات والفروقات لاجل تصحيحها 
وإتخاذ الاجراءات المناسبة من قبل الادارة . وتكلفة العمالة المباشة 
تعتبر من أهم أجزاء التكلفة القياسية ومقاييس العمل توفر اساسا لوضع 
هذه التكلفة بدقة . 


۳ التخطيط والوقيت : 
تستخدم مقاييسر العمل في خطيط الانتاج ووضع توقيت 
للتشغيل . والهدف من التخطيط والتوقيت هو إنتاج كمية من 
المنتجات لتكون جاهزة عند الطلب وني الوقت امحدد لذلك . وفي 
المئؤسسات الصناعية فإانه لاد من التنسيق بين أنشطة المبيعات › 
والمشتريات واهندسة » والانتاج » لأجل إنتاج السلع والبضائع المطلوبة 
وتسليمها في الاوقات الحددة لذلك . 


: س الاستفادة القصوى من القوى البشرية‎ ٤ 


عدف دراسة الاستفادة من القوى البشرية إلى تقدير العدد 
المطلوب من الأفراد للقيام بالعمل في وحدات إدارية معينة . إن تحديد 
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العدد المطلوب من الأفراد يعتمد على قياس كمية العمل وعلى مقاييس 
معدلات الانتاج للأفراد . وإن وجود مقاييس ومعدلات للعمل في 
المنظمة تقدم فائدة كبية للمشرفين وللادارة » فهي تبين هم فيما إذا 
کان لدیہم فائض في الأفراد أو أن هناك نقصا في “عدد الافراد 
بالنسبة العمل » وترشدهم إلى امجالات التي مکہم أن يقللوا 
من عدد الأفراد فا 


محالات الاستفادة من مقاييس العمل في الأجهزة الحكومية : 
- هناك عدة بالات في الأعمال الحكومية يمكن الاستفادة من مقاييس 
ال فا فا الا را الأساسي لمعرفة وتقدير عدد الأفراد 
اللازمين للادارات الحكومية ولاحكام الرقابة على أعمال الميزانية . ومقاييس 
العمل تزودنا بوحدة القياس التي يمكن بواسطتها قياس مدى كفاية وفعالية 
الاستفادة من الايدي العاملة المتوفرة لدينا . وبواسطة مقابيس العمل نستطيع 
تقدير عدد الأفراد الذين تاج إليم للقيام بالأعمال الجديدة کا نعتمد علا 
عندما نقوم بإجراء دراسة لأجل توزیع الأعمال 2 عادلا و بين 
الموظفين » وتساعدنا في وضع الخطط والجداول لاستعمال الأجهزة المتوفرة 
بين أيدينا في الادارات . 

وتستعمل مقاييس العمل عند وضع خطط للباج التشجيعية للأفراد في 
المنظمة » فالأجور التشجيعية ( المكافات ) تدفع عند قيام الموظف بأعمال 
إضافية زيادة عن الأعمال المقررة . وقبل وضع وتنفيذ براج الأجور التشجيعية 
فيجب إجراء دراسات لقياس العمل والوقت ويجب وضع المعاير التي تبين 
كمية العمل والوقت اللازم لانجازه وما يطلب من الفرد ( الموظف أو العامل ) 
القيام به من أعمال في الأحوال العادية ( كمية العمل القياسي أو الموذجي ) 
وإذا زاد الانتاج عن هذا المعدل فيجب أن یعطی ا أو العامل علا 


فكافاة عة . 


: تساعد رؤساء الادارات والأقسام في تخطيط العمل‎ ١ 


تسهل دراسة كمية العمل مهمة التخطيط »› ورسم برناج العمل 
في المنظمة بواسطة الرئيس الاداري ويتحقق ذلك ببيان الاوقات ( سواء 
في اليوم أو في الأسبوع ) التي تزداد فيا كمية العمل في المنظمة 
زيادة كبية غير طبيعية . ومعرفة موعد زيادة كمية العمل في المنظمة ‏ 
تجعل الرئيس الاداري يتخذ الاحتياطات والاجراءات اللازمة لمواجهة 
تلك الالات قبل حصوها » کأن يخصص عددا KI ١‏ من الموظفين 
للقيام بتلك الأعمال عند زيادتما . 


۲ س تساعد على التخلص من مناطق عنق الزجاجة : »!:8 
تظهر حالة عنق الزجاجة عندما تتكدس الأعمال عند خطوة من 
خطوات المعاملة » أو عند موظف ما . وأما أسباب حالة عنق الزجاجة 
فقعود إما إلى إستخدام طريقة ( إجراءات ) غير سليمة للقيام 
بالأعمال » أو إلى تكليف الموظف بالقيام بعدد كبير من الأعمال أكار 
من طاقته . وتفيد دراسة كمية العمل في معالجة حالة عنق الزجاجة » 
وذلك ببيان عدد المعاملات التي تنجز في كل خطوة ( أو نقطة ) من 
خطوات العمل » وہذا نستطيع أن نتبين أسباب تكدس المعاملات 

ومن ثم نحاول إججاد الحل المناسب ها . 
ومن الحلول اي تاج ا خاله عى الرجاجة هي إعادة نوع 

الموظفون بين أقسام المنظمة » فإذا كان تأخير الأعمال في قسم ما» 
يعود إلى قلة عدد الموظفين الوجودین في ذلك القسم » وإلى كاو 
الأعمال المطلوبة منم » فإن نقل بعض الموظفين من الأقسام الأحرى 

( التي تقل كمية العمل فيا ) إلى هذا القسم تساعد على الاسراع في 
إنجاز الأعمال » ا أن دراسة خحطوات المعاملة وتبسيطها تساعد 
أيضاً في القضاء على مثل تلك الحالة . 


a 


تساعد في تقدير حاجة المنظمة من الموظفين : 

إن معرفة كمية العمل التي ترد إلى المنظمة » ومعرفة معدل إنتاج 
الموظف في اليوم الواحد تساعدان على تقدير حاجة المنظمة من 
الموظفين » في حالة زيادة كمية العمل أو في حالة نقصانما . فإذا 
زادت كمية العمل في المنظمة » وأصبحت الأعمال ترآ » على 
الموظفين فيا » فإننا نستطيع مواجهة هذه الحالة »> وذلك بإجراء 
دراسة لكمية العمل التي ترد إلى للمنظمة ومعرفتنا بمعدل إنتاج 
الموظف اليومي من العمل » نستطيع أن نقدر عدد الموظفين الواجب 
إضافتمم إلى العدد الحالي من الموظفين . 


تساعد في توزيع الأعمال توزيعاً سليماً : 

تساعد دراسة كمية العمل في بيان الوقت الذي تحتاجه كل خطوة 
من نحطوات المعاملة أثناء أداء العمليات المطلوبة عايما . فإاذا تبين أن 
الخطوة رقم )١(‏ من معاملة ما تحتاج إلى )٤(‏ دقائق » وأن الخطوة رقم 
(۲) تحتاج إلى دقيقتين » وأن معدل عدد المعاملات التي ترد إلى 
المنظمة هو )٤٠٠٠(‏ معاملة في اليوم» فإن على رئيس المنظمة أن 
ياحذ هذه الحالة بعين الاعتبار عند توزيع الموظفين بحيث يخصص 
للخطوة رقم )١(‏ ضعف عدد الموظفين الذين سيخصصهم للخطوة 


رقم (۲) . 


ومن الأمغلة على التوزيع غر الل في ااال ل ب 
المنظمات الصغية › تخصيیص موظف للريد الوارد واخر للريد 


الصادر . فيلاحظ في بداية كل يوم كمية كبية من الأعمال لدى 


موظف الوارد بيا لا توجد أعمال لوظف الصادر . ولكن الوضع 
ينعكس في نہاية اليوم » فيصبح موظف الوارد بلا عمل » وتتكدس 


الأعمال عند موظف الصادر . وني مثل هذاه الحالة فإن أبسط علاج 
ها هو أن يشترك كلا الموظفين في عمليتي الصادر والوارد » ومهذا 
يتوفر عمل للموظفين طوال اليوم › ولا داعي لتقسم العمل حسب 
الاحتصاص ي هذه الحالة . 


ه س تساعد في معالجة الحالات الأستضائية : 
يتبين أحياناً أن التأحير في المعاملات » وأن حالات عنق الزجاجة » 

ناتجة بسبب وجود بعض الحالات الاستلنائية في المعاملات التي 
تتطلب إجراءات خاصة تلف عن الاجراءات العادية المحبعة في 
المنظمة . وبواسطة دراسة كمية العمل يتبين لنا عدد تلك الحالات 
الاستثنائية وعند معرفة عددها نستطيع أن نخصص ها ما تحتاجه من 
الموظفين ( موظف واحد أو موظفين ) بحيث تحول الحالات 
الاستننائية إلى ذلك الموظف ليقوم بالاجرايات اللازمة عليها . وبهذا 

نتضمن سير الأعمال في المنظمة بشكل متنظم وبدون إنقطاع بسبب 
الحالات الاسثنائية . 


> س تساعد في إثارة إهتام الموظفين بواسطة عرض النتائج “٠:‏ 
إن معرفة كمية العمل ائذي يقوم به الموظفون في قسم ما » تساعد 
في تشجيع هولاء الموظفين على زيادة إنتاجهم » وعلى بث روح 
الناقسة فيا ييح . ومن الأمثلة على ذلك أنه وجد في إحدى إدارات 
المنافسة فيما بينهم . ومن الأمثلة على ذلك أنه وجد في إحدى إدارات 
الحسنابات أنه كان هنالك قسمان يقومان بنفس الأعمال . ولا كان 


(۱) جوزي انتونيو هيوجوزاتيت » طريقة تبسيط الأعمال > صادر عن الادارة المركزية للتنظى بديوان 
الموظفين المصري › ۱ ع۶۴ »› ص ۳۳ . 


العمل روتينياً » ولا م يكن هنالك حافز للموظفين » فإن كمية الانتاج 

إنغفضت في أحد الأقسام إنخفاضاً كبا بحيث أصبح الانتاج فيه 
قل من المستوى العادي . ولتشجيع هؤلاء الموظفين » ولبث روح 
التنافس بين القسمين فقد أجريت دراسة لكمية العمل في كلا 
القسمين » وعرضت النتائج على لوحة الاعلانات على شكل جداول 
ورسوم بيانية » وقد ترتب على ذلك نمو روح المنافسة بين القسمين 
نتيجة لمقارنة الانتاج بينهما » وأدى ذلك إلى زيادة إنتاج كل موظف 
بدرجة كبيو . 


رذج كمية الل : The Work Count Sheet‏ 
إن دراسة كمية العمل محلف من إدارة إلى أخرى » وحسب نوع العمل' 
الذي يؤدى في المنظمة . فهناك الكثير من الأعمال الكتابية التي تنجز في 
المكنب تحمل أرقاماً متسلسلة “وفي هذه الحالة يكون من السهل عدها»› 
وإستخراج كمية العمل التي أنجرت مها . ومن أمثال ذلك عدد الشيكات › 
والغوائير > والأوراق الصادرة والوردة وغيها .. ويستطيع الحلل أن يحصل على 
معلومات عن كمية العمل في المنظمة عند إجراء الدراسة بواسطة الاطلاع على 
جدول أعمال الموظف اليومية وعلى قائمة الواجبات الأسبوعية للموظف 
( شرحداها عند بحث دراسة توزيع الأعمال ) فهذان الموذجان يعطيان فكرة 
عن إنتاج الموظف اليومي والأسبوعي والمعلومات التي انها تفيد كثرر عند 
إجراء دراسة لكمية العمل في المنظمة . ) 
رعند إجراء دراسة لكمية العمل فإن الحلل الاأداري يتسخدم نموذجا 
حاصاً لذلك يطلق عليه إسم ( نمرذج كمية العمل ) ويعتمد المحلل على 
جدول أعمال الموظف اليومية » وعل قالمة الواجبات الأسبوعية للحصول على 
المحلرومات › فیا خر من هذين الموذجين الاقام عن إنتاج الموظف ويرحلها 
( ينغلها ) إلى رذج كمية العمل . ويقوم بعض الحللين بالحصول على 
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المعلومات عن كمية العمل بأنفسهم ويتم ذلك بواسطة إحصاء ( تعداد ) إنتاج 
كل موظف . ويلجاً الحلل الاداري إلى هذه الطريقة عندما لا يجد المعلومات 
المطلوبة في الجداول السابق ذكرها . 
وتعتبر دراسة كمية العمل الوسيلة الخامسة ( والأحية ) من وسائل تبسيط 
الأعمال ولا تجرى هذه الدراسة إلا بعد القيام بالدراسات الأحرى الداحلة في 
جال تبسيط الأعمال وعندما يتبين من تلك الدراسات أن المشكلة التي تواجه 
المنظمة هي مشكلة من مشاكل الانتاج وليست من مشاكل الاجراءات 
( كالاجراءات المعقدة ) ... ويوضح الشكل رقم ( ٤ ٠٤١‏ ) نموذج كمية 
العمل » ويملا بواسطة الحلل الاداري عند إجراء دراسة كمية العمل في 
لمنظمة » وتؤخحذ المعلومات من جدول أعمال الموظف اليومية وإذا لم تكن 
كافية لاأغراض الدارسة » فإن الحلل يقوم بنفسه بجمع المعلومات اللازمة . 
وحتى لا يكون هناك إغفال أو نسيان لبعض الأعمال التي يقوم بها الموظف فإن 
احلل يستخدم قائمة الواجبات الأسبوعية ليدقق المعلومات التي ملأها في 
موفج كمية العمل وحتى يشمل هذا الموذج كافة النشاطات والأعمال التي 
يقوم بها الموظف في الأسبوع . 

وتعبفة عوذج كمية العمل عملية سهلة فا الحلل الاداري من 
جدول أعمال الموظف اليومية بداية وقت القيام بالعمل » ووقت إنائه » والفرق 
ينهما يبين مدة الوقت التي صرفت ( إنقضت ) على القيام بذلك العمل 2٤‏ 
يذكر نوع العمل وعدد الوحدات التي أنجرت ( الوحدات المنجزة ) في تلك 
المدة الزمنية . 


TTT TT‏ تح النو الت 
فيحصل على بجموع الوقت الذي صف على تلك الأعمال » کا صل 
أيضاً على مجموع وحدات العمل التي جرت خلال ذلك الوقت من كل نوع 

من أنواع العمل . وہمذا بحصل الحلل الاداري على بيان بكمية العمل الني 
أنجزها الموظف خلال فترة زمنية محددة . 
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ذج كمية الممل 
شکل رقم ٤-2(‏ ) نمو : 
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ولتوضيح ذلك فإننا نأخذ الال التالي : لنفرض أن لدينا قسماً ما » فيه 
خمسة موظفين يقومون بأعمال متشابة . وقد أجرينا على القسم دراسة لكمية 
العمل . ونتيجة الدراسة تبين لدينا أن الموظفين ( أ » ب » ج ) ينجزون 
معدل )٠٠١(‏ وحدة من العمل في اليوم للموظف الواحد . بيا وجدنا أن 
الموظفين ( د »> ه ) ينجزان بمعدل )۷٠(‏ وحدة من العمل في اليوم للموظف 
الواحد . إن إكتشاف مثل هذا التباين والاحتلاف بين إنتاج الموظفين » يدعو 
إلى مزيد من الدراسة لمعرفة أسباب الاحتلاف في إنتاجهم . فقد تكون من بين 
الأسباب أن الموظفين (د» ه) يقومان بإنجاز الأعمال الاستثنائية اني 
تطلب مزيداً من الوقت أكار من الأعمال العادية » رقد يظهر لنا أن الموظفين 
(د» هھ) کار قدرة على إنتاج أنواع أحرى من الأعمال غير الأعمال اتی 
يقوسان بها في الوقت الحاضر وفي مثل هذه الحالة فإنه يتوجب إعادة توزيع 
الأعمال بحيث يعطى الموظفان ( د » ه ) الأعمال التي تتلاءم مع قدراتهما › 
والتي يكون إنتاجهما فيما أكار من غيرها . 

ما سبتق تتضح لنا أهبية دراسة كمية العمل في المنظمة » فبتركيزها على 
بيان معدل إنتاج كل موظف في وقت مدد › فاا تبين لنا الاحتلاف والتباين 
في إنتاج الموظفين وبذلك فإنما تسلط مزيدا من الضوء على نقاط الضعف في 
المنظمة والجوانب التي تحاج إلى مزيد من الدراسة والاستقصاء لاججاد الحلول 
المناسبة هما . 


الفرق بين قياس العمل ودراسة كمية العمل : 

ي مايه هلا البح » لاه در بنا أن نيز بين درسة كمية العمل 
وقياس العمل . أما قياس العمل فيدف في الدرجة الأولى إلى تحسين كفاية 
وفاعلية المنظمة: وإلى وضع مقاييس للعمل » ليصار إلى الاعتاد عليها عند 
تقيم الانجازات ( إنجازات موظف ما ) وذلك بقارنة ما أنجزه من الأعمال › 
إلى مقياس محدد يبين معدل الانتاج الواجب تحقيقه من ذلك العمل . 


for 


أما دراسة كمية العمل فهي تختلف عن قياس العمل » فهي تعتبر وسيلة 
د هن وسائ سيط الأعمال > وتبدف إلى المساعدة في تخطيط العمل »> وإلى 
توزيع العمل توزيعا عادلاً وسليماً ‏ بين الموظفين وإلى التخلص من مناطق عنق 
الزجاجة » وفي مقارنة إنتاج الموظفين الذين يقومون بنفس الأعمال 


مفشال توضيحي : 
يبن الخال التوضيحي التالي كيفية إستخدام قياسات العمل لأجل تقدير 
حاجة منظمة ما من القوى العاملة ( العمال أو الموظفين )“ . في مدينة ما 
توجد منظمة ما لاصلاح وصيانة السيارات . وني هذه المنظمة فإن أعمال 
الصيانة تقسم بين ورشتين » فالورشة الأى تتم بها صيانة السيارات ذات 
الضرر أو العطب البسيط » والورشة الثانية يتم بها إصلاح السيارات ذات الضرر 
والعطب الكبير . فالسيارات التي تحتاج إلى إصلاحات صغية لا تستغرق أكار 
من أريع ساعات ترسل إلى الورشة الأول » وأما السيارات التي تاج إلى 
إصلاح شامل“ وإبدال بعض القطع الرئيسية والتي تستغرق | من اریع ساعات 
فإنه يم إرساها إلى الورشة الثانية . هذا مع العلم بأن معظم العمال 
الميكانيكيرن في كلا الورشتين وعددهم )٠١(‏ عاملا »> يتمتعون بدرجة كيبي 
من الكفاءة بحيث أن أى عامل منہم يستطيع أداء الأعمال في كلا الورشتين . 
القد كان مدير النقل في المنظمة مهتا بسرعة إصلاح السيارات ذات 


العطب البسيط لكي تعود إلى العمل في سرع وقت ممكن » ولذا فإن سياسته 
کانت تتلخص ف إعطاء الأولوية للقيام بالاصلاحات البسيطة : وعندما إزدادت 


(1) Ralph Steere, Op. Cit., p. 111. 


: الخال مقتبس مع بعض التعديلات من الكتيب التالي‎ (TT) 
(2) U.S. Department of the Army, How and Where to Use Work 
Measurement in the Army, Pamphelt No. 1-50 January, 1965, 
pp. 6-7. 
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الحاجة إلى إجراء مثل هذه الاصلاحات البسيطة » ولأجل إنجاز الاصلاحات 
المطلوبة بسرعة فإن المنرف على الورشة الأول ( الحاصة بالاصلاحات 
البسيطة ( أحذ يستعیر عمالاً میکانیکیرن من الورشة الثانية . وقد بدا ذلك في 
بداية الأمر حلا مناسباً لمواجهة المحالات البسيطة للسيارات » ولکن ورور 
الوقت فإن المشرف أحذ يستعير عمالاً ميكانيكيين اخرين واخرين من الورشة 
الثانية ( الختصة بالاصلاحات الكبية ) أصبحوا يعملون في الورشة الأوى . 
بعدئذ أدرك مدير النقل خطورة الأمر > ودرك أن الاستمرار على هذه الحالة قد 
١‏ س إزدياد عدد السيارات المتعطلة في الكراجات التي تحتاج إلى صيانة تامة 
وإصلاح شامل في الورشة الثانية . 


7 تفاع التكلفة نظراً لأ كثيرا من وقت العمال الميكانيكيين كان يضيع 
سدی أثناء وجودهم في الورشة ذات الأعمال اخفيفة . 

ولعالجة هذا الوضع » فإن مدير النقل في المنظمة إستدعى. المشرف 
على ورشة الصيانة الخفيفة » وطلب منه أن يحدد ما يحتاجه فعلا من الايدى 
العاملة » حاول المشرف أن يبين لمدير النقل أن عبء العمل يختلف من حين 
لآخحر وأنه يتبع السياسة المرسومة وهي الاسراع في القيام بالاصلاحات البسيطة ٠‏ 
وأنه يودي خدمات متازة . لكن المدير أجابه بحزم قائلاً : إن أي شخص 
يستطيع القيام بهذه الأعمال إذا توفر لديه عدد العمال الميكانيكيين المتوفرين 
لديك حالياً ) ادم اربعون عامل ( > وأنا أريد منك أن تحدد لي عدد الأفراد 
الذين تحتاجهم فعلا لأداء خدمة جيدة للمنظمة .ء وقد فوجيء المشرف بهذه 
المشكلة » وهي تحديد ما يحتاجه من الأيدي العاملة » ولذا فإنه أخحذ في إجراء 
دراسة حول الموضوع . فقام ألا بمراجعة طلبات العمل التي تلقتها الورشة 
( للأعمال البسيطة ) في الربع الأحير من العام مقسمة حسب الأسابيع . وأخحذ 
بعد ذلك بتطبيق مقاييس العمل التي وجدها في إحدى نشرات قياس العمل . 
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وتوصل إلى معرفة عدد ساعات العمل المطلوبة في الأسبوع من عمال ورشتهٍ 
وهي )۸٠٠(‏ ساعة عمل قياسية وتبين للمشرف من الخبة والتقارير السابقة أن 
معدل الطبيعي لأجازات العمال في الورشة معدل .)/.٠١(‏ من وقت العمل 
وأن معدل أداء العمال الميكانيكيين كان حولي )/.4٠(‏ بالنسبة للمقاييس 
اموجودة في نشبة قياس العمل . وأن أداء العامل وهو )/.4١(‏ كان يعتبر شيئا 
مرضياً نوعاً ما » نظراً لأن ظروف العمل كانت أقل من الحد الأدنى المذكور في 
النشة . واعتقد المشف أن العمال كانوا يصفون من وقت العمل ما نسبته 
)/۸٠(‏ على طلبات العمل والقيام بالاصلاحات البسيطة واعتقد أن هذه النسبة 
يمكن أن ترتفع بواسطة التخطيط الجيد . 


كان ذلك عرضاً موجراً للحالة ٠‏ ( المشكلة ) التي كان يواجهها مدير 
الورشة الأأل الخحصة بالأعمال البسيطة » والآن سنبين كيفية حساب ساعات 
العمل » وعدد الموظفين اللازمين مده الورشة .. فإذا فرضنا أنه كان قد 
ا للورشة ذات الأعمال الخفيفة ٠١‏ عاملاً ميكانيكياً » وإذا إعتبزنا أن 

نسبة الاجازة هي (. ٠‏ من وقت العمل » فيكون عدد الساعات المتوفرة في 
الأسبوع هو ( (VY‏ ساعة / عمل » وتحسب كا يلي : 


عدد الأفراد امحخصصين للعمل × ٤١‏ ( ساعة / أسبوع ) = . 

( عدد الأفراد الخصصين للعمل × ٤٠٠‏ ( ساعة/ اسع عدد ساعات 
العمل الحخوفرة في الأسبوع . 
| ۰ × 40 - ١٠و 4٠ × ۲١ X‏ = عدد ساعات العمل المتوفرة في 
الأسبوع . ۷۲١ = ۸٠ - ۸٠٠١‏ ساعة /عمل متوفرة في الأسبوع . 
| وحیث أن العمال الميكانيكيين کانوا یصرفون ۸۰./ من وقتہم على طلبات 

العمل الحفيفة » ولذا. فقد كان عدد ساعات العمل الحوفرة لأداء العمل 
( بشكل مباشر ) هو )١۷٦(‏ ساعة » وتحسب على الشمكل التالي ٠:‏ 
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عدد ساعات العمل المتوفرة / الأسبوع × ./ نسبة الاستفادة = عدد 
الساعات التوفرة / الأسبو ع لأداء العمل بشكل مباشر («0ناه2ناناا ) . 

¥۰ ) ساعة / الأسبوع ( ٥۷٦ = ‘A X‏ ساعة | الأسبوع ( وهي 
ساعات العمل المتوفرة لأداء العمل بشكل مباشر ) . 

وطالما أن العمال الميكانيكيين كانوا يعملون بفاعلية (رء«ءءا؟؟8) تبلغ 
نسبتيا )/.4٠(‏ من المستوى المطلوب ولذلك فإنه يمكننا أن نتوقع بأنهم كانوا 
يعملون )١۱۸,٤(‏ ساعة / عمل قياسية في الأسبوع » وتحسب ا يلي : 

عدد ساعات العمل التوفرة في الأسبوع × ./ الفاعلية = عدد ساعات 
العمل القياسية في الاسبو ع : (Standard man-hours/Week)‏ 
۱۸,٤ = ٠,۹۰ × ٩‏ ساعة عمل قياسية في الاسبوع . 

ومن الواضح تماماً ان (۲۰) عاملاً میکانيكياً لا يستطيعون إنجاز )۸٠٠(‏ 
ساعة عمل قياسية في الأسبوع ولكنہم يستطيعون إنجاز )١٠۸,٤(‏ ساعة 
عمل قياسية كا وضحنا ذلك عندما تتوفر الشروط المذكورة سابقا . وإذا. 
علمنا أنه يتوجب القيام ب )۸٠٠(‏ ساعة عمل قياسية في الأسبوع لذلك فإنه 
ب تحل المشكلة التي تواجه المشرف وذلك بتحديد عدد العمال 
المطلوبين لأداء كمية العمل )۸٠١(‏ ساعة عمل قياسية ومكن حساب ذلك 
بإتباع الطريقة التالية : نحول ألا ساعات العمل القياسية إلى ساعات عمل 
متوفرة في الأسبوع ويم ذلك ک) یل : 
العدد القياسي لساعات العمل / الأسبوع 


”.= ساعات العمل الأسبوعية المخوفرة 
) / êllعıllة‏ ( Efficiency)‏ %( لاداء العمل . 


N +° ° 


۸۸۹٩ =‏ ساعة عمل متوفرة لأداء العمل بشکل مباشر في الأسبوع : 
۰ 
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وحيث أن نسبة الاستفادة («i0اهعنادانا)‏ من العمال الميكانيكيين يكن 
رفعها من )/۸٠(‏ إلى )/۹٥(‏ وذلك بواسطة التخطيط الحيد › ولذا فان عدد 
ساعات العمل التوفرة في الاسبوع تصبح كا يلي : 


عدد ساعات العمل الحوفرة لأداء العمل بشكل مباشر / الشبوع 


ا ٠‏ ا الاعات 
( ./ الاستفادة ) (Utilization)‏ لمتوفرة / الاسبوع 
۸۸۹ ٍ 

٩۳١‏ ساعة عمل متوفرة في الاسبوع 
٥‏ 


وقد حصنا على الرقم )4۳١(‏ ساعة عمل في الأسبوع وذلك بتغيير نسبة 
الاستفادة من (۸۰/) وهي النسبة الحقيقية للاستفادة من العمال إلى )/۹٥(‏ 
المتوقعة . 
) ولحساب عدد العمال الميكانيكيين المطلوبين للورشة ذات الأعمال 
البسيطة فإننا نجري العمليات الحسابية التالية : 
( عدد الأشخاص الطلوبين × /٠١- ) ٤٠‏ ( الأشخاص 
المطلوبين ۹۳١ = ) ٤١×‏ ساعة عمل متوفرة في الأسبوع . 

نفرض أن عدد العمال المطلوبين هو ( س ) فتكون المعادلة كالالي : 
Ea ٤٥‏ اوه س × .£ = ۳ 
٤٠‏ ص ج ص = ٣١٣‏ ې 


۳۹٣ = ص‎ ۳٦٢ 
ٍ ۹۳٦ 
س = = (۲۹) عاملا میکانیکیا‎ 
۳٦ 
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لذلك فإننا نستنتج أن رئيس الورشة ذات الأعمال البسيطة يتاج إلى ۲٠٣‏ 
عاملاً میکانیکياً لیقوموا ب (. )/٠‏ ساعة عمل قياسية بحيث تكون نسبة 
الاستفادة منهم )/.٠٥(‏ أما إذا بقيت نسبة الاستفادة کا كانت عليه وهي 
)/۸٠(‏ فإن عدد العمال المطلوبين سيرفع إلى )۳١(‏ عاملاً تقرياً . ومكن 
حساب عدد العمال في هذه الحالة بنفس الطريقة التي حددنا ہا عدد العمال 
عندما إفترضنا أن نسبة الاستفادة ستصبح )/4٥(‏ . 

وبهذه الطريقة الحسابية » يستطيع المشرف أن يدعم طبه وحاجته إلى 
۲١‏ عاملا لاداء العمل إذا كانت نسبة الاستفادة )/.۹٥(‏ وإلى )۳١(‏ عاملا إذا 
كانت نسبة الاستفادة )/۸٠(‏ . ولو أن المشرف لم يستخدم بيانات قياس 
العمل لما استطاع التوصل إلى معرفة عدد العمال الميكانيكيين المطلوبين 
للورشة على وجه الدقة » ولكان عليه أن يخمن عدداً رما يكون غير دقيق 
أو مبالغاً فيه . ويمكن معالجة الحالات المشابمة التي يتطلب فيا تقدير عدد 
العاملين بنفس الأسلوب السالف الذكر . ولو تغييت كمية العمل من وقت 
لاخر > فإن بالامكان تحديد العدد المطلوب من القوى العاملة للقيام ‏ 
بالأعمال > ويتحقق ذلك بواسطة إستخدام بيانات قياس العمل . 


الفصل الخامس عشر 
الالات الكتبية 


التطور التاربغي للالات المكتبية . 

فوائد تجهيز المكتب بالآلات . 

عيوب الالات المكتبية 1 

الأعتبارات الواجب مراعاتبا قبل شراء الالات والأجهزة المكتبية ‏ 
حسابات التكلفة . 

توحيد الآلات المكتيية , ٠‏ 

إستعجار الألات المكتبية . 

مراقبة اللات المكتبية . 

إهتام الموظفين بالاألات المكتبية . 

دور الحلل الاداري في إدخال الالات إلى المكاتب . 

أنواع الآلات روالأجهزة المكتبية : الآلات الكاتبة » الات الطباعة 
المكتبية » الآلات الحاسبة » الآلات والأجهزة الأحرى الخنوعة . 

إرشادات عامة حول كيفية الاستفادة بشكل فعال من الآلات 
المكتبية . 
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الفصل الخامس عشر | 
الالات المكتبية 


Office Machines 


تستخدم في المكاتب الحكومية » وفي مكاتب الشركات › أنواع متعددة 
من اللات المكتبية في وقتنا الحاضر › كالالات الكاتبة > والالات الحاسبة › 
وآلات الطباعة المكتبية » وغيرها من الآلات . وقد كرت الآلات المنتجة لأجل 
إستخدامها في المكتب الحديث » وتعددت أنواعها لدرجة أن الرئيس الاداري 
أصبح بحتار كيرا قبل إقدامه على شراء أية الة . ويعود سبب ذلك إلى كق 
الأنواع المنتجة والمعروضة في الاسواق والمعارض . 

وعمدف الادارة من شراء الآلات المكتبية إلى تحقيق أغراض متعددة 
للمنظمة » كالدقة في إنجاز الأعمال » وتحسين الحدمات » وتقليل الجهد 
البشري » وتوفير الوقت » وتخفيض النفقات › وغيرها من الأهداف . إلا أن 
موضو ع شراء وإستخدام الآلات المكتبية لا يخلو من بعض الجوانب السلبية › 
فقد أصبح من الملاحظ » أن بعض المنظمات تقوم بشراء الالات المكتبية 
الجحديدة والغالية الثمن » بهدف الدعاية لنفسها » ولمفاخحرة أمام المنظمات 
الأحرى » ولأجل ظهور المنظمة أمام الجمهور بأنها منظمة متقدمة ومتمشية مع 
متطلبات العصر الحديث » دون الالحذ بعين الاعتبار مدى. حاجة المنظمة إلى 
تلك الآلات » أو توفير كمية العمل اللازمة لتشغيلها باستمرار . 

ويعتبر ما ينفق من أموال على شراء الآلات إستغاراً » ويكون هذا الاستثار 
مرا ومفيداً إذا استطاع أن يغطي تكاليفه في وقت معقول جدأ » ويتحقق ذلك 
على شكل تخفيض في القوى العاملة المستخدمة في المنظمة » وفي توفير 
المعلومات اللازمة للادارة في وقت سريع . وإذا لم تستطع الالة تغطية تكاليفها 


4۲ 


في وقت معقول » فان من الأفضل عدم شرائها س 
خا مال اة 

وتعرف الآلات المكتبية « بأنا الأدوات والأجهزة التي تساعد في معالجة 
المعلومات التي ترد وتصدر من المكاتب » وفي حفظ الملفات والسجلات › 
وني كتابة التقارير وفي غيرها من الاحتصاصات ولتي تدار إما ميكانيكيا 
أو كهربائياً أو ألكترونياً » أو غير ذلك »”“ ولا يعتبر جهاز الاتف ( التلفون ) 
من الالات المكتبية  »‏ لا تعتبر من الآلات ولأجهزة المكتبية » الآلات 
والأجهزة التي تزود بہا المكاتب لأجل توفير الراحة للموظفين > کثلاجات 
المياه » أو المكيفات » أو أجهزة التدففة » وغيرها من الأجهزة . 


التطور التاريخي للالات المكتبية : 

تعتبر أداة العد البسيطة (وuءةط۸)‏ ( التي تستخدم حالياً لتعلم الحساب 
أطفال ) » أول أداة عرفت من الأدوات المكتبية . وقد إخترعها الصينيون في 
حولي سنة ۲٠٠٠١(‏ ق . م ) قبل اللميلاد . أما الاحتراع الثاني في الآلات 
المكتبية فهو إختراع الة الطباعة EE Press)‏ بواسطة اخترع الألاني 
جوتنررغ في حولي القرن الخامس عشر للميلاد . وبعد ذلك بثلاعائة سنة تم 
إختراع ألة النسخ (Copying Press)‏ ڊwlgطa‏ جيمس واط » وتلا ذلك 2 الالة 
الكاتبة بواسطة كريستوفر شولز سنة ۱۸۷۳ م ٠.‏ 

ومنذ إختراع وإدخحال الالة الكاتبة إلى المكاتب سنة ۱۸۷٣١‏ م وحتى سنة 
۲ م » حدثت إختراعات كثية في محال الآلات والأجهزة المكتبية › 
فاحترعت الالات الحاسبة » والالات المعنونة » والات فتح المظاريف › والات 
الطباعة ( النسخ ) » والات الترقم » والات التختم وغيرها من الالات . 


( 1) Hary Wylie, (Editor) Office Management Handbook, Second Edition, 
` New York, The Ronald Press, 1958, p. 9.1. 
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ون الفترة الواقعة ما بین ( ۱۹۱۳ ۱۹۰۰ م ) أدخحلت تحسينات 
كثية على الآلات المعروفة سابقاً > كا تم إختراع العديد من الآلات والأجهزة 

وني سنة ٠۹٠١‏ م أدخحلت إلى المكاتب الات تنظم ومعالجة البيانات 
الألكترونية )Electronic Data - Processing Machines)‏ والتي يطلق عليما باللغة 
العربية اسم الحاسبات الألكترونية ola, (Computers)‏ لالات تختزن 
المعلومات » ولبيانات » والاحصائيات الختلفة في ذاكرتها الألكترونية . وتتميز 
بقدرتما الكبية على الاحتفاظ بكميات ضخمة من المعلومات » وتقوم بتقديمها 
مرتبة عند الحاجة عن طريق الباج التي يضعها القائمون على إدارتما 
وإستخدامها . 

ومنذ سنة ٠۹١١‏ م والاحتراعات في جال اللات والأجهزة المكتبية تزيد 


بسرعة كبية ومذهلة » حتى أنه أصبح من الصعب جداً على الرؤساء الادارين » 
متابعة آخر التطورات في محال الآلات والأجهزة المكتبية . 


فوائد تجهيز المكتب بالآلات 
يحقتى إدحال الآلات والأجهزة المكتبية إلى المكاتب العديد من الفوائد › 


ای 
١‏ س زيادة في سرعة إنجاز الأعمال : 
إن القيام بالأعماي بواسطة الآلات يؤدي إلى السرعة في إنجازها . 
فالآلات سريعة في أعمالما » ولا تتعب كا يتعب الانسان . وتظهر 
أهمية الآلات »> وفائدة السرعة » عندما پتحم القيام ببعض الأعمال في 


) (1) W.Leffingwell and E. Robinson, Textbook of Office Management, 
Third Edition, New York, McGraw-Hill Book, Co., 1950, pp. 282-283 


أوقات محددة وقصية » مثال ذلك » تحضير رواتب الموظفين في 


تخفيض في التكاليف : 
تساهم الآلات في تخفيض نفقات القيام بالأعمال المكتبية » وذلك 
بتوفيرها وتخفيضها في عدد الموظفين » وفي توفرها في الغرف 
والمکاتب اي تس للموظفين > فالالة ن ان تقوم بأعمال 
يتحقق وفر في اعدد a‏ عند إدخال لآلا ا المكاتب »› 
ويمكن الاسثفادة من هذا الوفر في الأيدي العاملة في محجالات أخرى . 
وهذا السبب فإن الموظفين في كثير من الأحيان ينظرون إلى إدخال 
الآلات إلى المكاتب نظرة خوف وربيبة منا » وذلك خحشية أن تحل 
هذه الالات علهم في المستقبل » فيفقدون وظائفهم » ويضطرون 
للببحث عن وظائف جديدة في بالات احری 
زبادة في الدقة في القيام بالأعمال : 
تعتبر الدقة من هم میزات الآلات المكتبية . فالانسان خطئ 
أحياناً أثناء قيامه بعمله » لكن الآلة لا تخطيع » وإذا أحطأت فإن 
الحطاً يكون ناتجاً اساسا من الانسان الذي يشغل الالة » أو يعد 
لاج ها . ودقة الآلة في القيام بالأعمال يوفر على المنظمة إنجاز 
الأعمال » ويؤدي إلى تقدم خحدمات أفضل لل جمهور المستفيدين . 
زيادة في الن والسلامة في المنظمة ' 
إن وجود الالات يقلل من فرص السبقة والاحتيال في المنظمة › 
ويقلل من فرص اللرائق فيا . 
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: اح الموظفين من الأعمال الروتينية‎ - ٥ 
 ةلمو‎ » توجد في المنظمات بعض الأعمال التي تحتبر ررتينية‎ 
غير مرغوب فيا من قبل الموظفين › وإن إعطاء مثل هذه الأعمال‎ 
. الروتينية للالات المكتبية لتقوم بها يقلل من تذمر الموظفين ونفورهم‎ 
. فالآلات لا تشعر بالملل ولا بالتعب من القيام بمثل تلك الأعمال‎ 


عيوب الآلات المكبية ‏ 
لالات المكتبية عيؤب » کا ان ا مزایا وفوائد ۽ ومن عيوب الآلات 
المكتبية ما يلي : .0 


١‏ س أنها قليلة المرونة » فلكل آلة أو جهاز من اللات والأجهزة المكتبية 
أعمال مخصصة ها وتقوم بها » وعندما لا يتوفر العمل في جال 
إحتصاص الآلة » فإنها تبقى متوقفة بدون عمل » بعكس الانسان 
( الموظف ) الذي يستطيع أن يقوم بالعديد من الأعمال » وأن يتدرب . 

على أي نوع من أنإع العمل . 

۲ د أنها عرضة للكسر والتلف » وهذا عنصر هام يجب أن يؤحذ بعين 

الاعتبار» فقد يؤدي أي كسر أو تلف في الآلة إلى توقف الأعمال في 
المنظمة » ولا سيما إذا ل يكن متوفاً في المنظمة سوى آلة واحدة . 

٣‏ أا تحاج إلى موظفين مدربين ومتخصصين لتشغيل الآلات . وأن 
نفقات الحصول عل هولاء الموظفين التخصصين لالات تکون 
مرتفعة في بعض الأحيان > کا أن تدرب الوظفين الموجودين في 
المنظمة لاكتساب المهارات اللازمة لتشغيل تلك الآلات يكلف 


(1) Griffenhagen - Kroeger, O&M Handbook, Vol. 2, Amman, 1968, 
p. 23.2. 
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ا منظمة كثياً من الناحية الالية > وخصوصاً إذا كان التدريب يع 
خارج البلاد . 
٤‏ س إن الآلات تعطلب قرطاسية ولوازم خاصة » وصيانة دائمة . 
ه - إن شراء الالات يتطلب إنفاق مبالغ كبية من رأس الال . 
e‏ للت تصبح قدية بسىرعة (s01eeا0)‏ » وتحل حل الاللت 
المعروفة في الوقت الحاضر » بعد مدة قصية آلات أحدث وأفضل . 

الاعتبارات الواجب مراعاتبا قبل شراء الآلات والأجهزة المكتبية  :‏ 

حيث أن تكلفة شراء الآلات والأجهزة المكتبية تكون مرتفعة في كر من 
الأحيان > لذا فإنه يتوجب على الرئيس الاداري أن يتمهل قلیلا قبل الشراء » 
وعليه أن يقوم بإجراء دراسة شاملة حول الموضوع » وعلى ضوء الدراسة 
يستطيع الرئيس الاداري أن يتخذ قراره في هذا الخصوص . 

وهنالك سؤالان تجب الاجابة عليهما عند التفكير في أمر شراء آلة من 
الالات المكتبية وها : ٠‏ ) 
|١‏ س هل هناك حاجة ماسة إلى الة ما ؟ 
۲ -. إذا كانت هنالك حاجة ماسة إلى الآلة » فأي الة يجب إختيارها ؟ 

أما بخصوص الاجابة على السؤال الأول ( الحاجة إلى الآلة ) فان الجواب 
في معظم الأحيان هو بالايجاب . وسبب ذلك يعود إلى الزيادة الكبية 
المضطردة في الأعمال المكتبية في المكاتب الحكومية وني مكاتب ` 
الشركات . ومع أن الجواب هو إججابي في معظم الأحيان » إلا أنه يجب أن 
لا يسلم الرئيس الاداري بالحاجة إلى الالة » ولكن عليه أن يبحث عن بعض 
الاحتيارات الأحرى البديلة الممكنة غير الآلات » وعلى الرئيس الاداري أن يسأل ٠‏ 
نفسه الأسعلة التالية “٠‏ 


(1) Griffenhagen - Kroeger, Inc., Op. Cit., p. 23.2. 
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| هل من الممكن تبسيط العمل »› أو حذفه » أو تغير الطريقة التي يم 
بها » بحيث يكون بالامكان الاستغناء عن الحاجة لشراء الألة ؟ ‏ 
۲ فإذا كانت الحاجة إلى العمل واضحة ( ولا يكن حذفه ) » فهل هذا 
العمل يبرر شراء الألة؟ ٠‏ 
۴۳ هل من الممكن القيام بالعمل بطرق أخرى » غير الألات » وبشكل 
أبسط وأسهل ؟ 


إخحيار الآلة: 
إذا إتضح للرئيس الاداري أن الحاجة ماسة لشرا اء الألة » فإن المشكلة 
التالية تصبح ي إختيار نوع الآلة المناسب للقيام بالأعمال في المنظمة . فمن 
الملاحظ أن ف السوق > وفي المعارض › أنواعاً متعددة من الات › ون لکل 
نوع مزايا وعيوباً يجب أن تؤحذ بعين الاعتبار قبل الشراء . وحيث أن شراء الآلة 
- يكلف النظمة کٹررا من الناحية المالية » وهناك إحتال أن يصبح نوع الألة 
( وموديلها ) قدياً مع مرور الزمن (عاءاهءطا0) » ولذا فإن على الرئيس الاداري 
أن يأحذ جميع هذه الجوانب بعين الاعتبار قبل الشراء » کا أن عليه أن يجرى 
دراسة موضوعية حول الآلة المقترح شراؤها قبل الاقدام على الشراء . 
قائمة الأسعلة التالية تساعد الرئيس الاداري عند إحتيار الألة الت يفكر في 
شرائها .)0 
١‏ ما هي الفوائد التي ستجنيما المنظمة من شراء الألة ؟ هل أن شراء الألة 
سيؤدي إلى إنجاز الأعمال بسعة > وإلى تخفيض في التكاليف 
الادارية » وإلى التقليل من الاأحطاء » وزيادة الدقة في القيام بالاعمال › 
وإلى إراحة الموظفين من الأعمال الروتينية ألمملة ؟ 


(1) W. Leffingwell & E. Robinson, Op. Cit., pp. 284-287. 


۲ ما هي أفضل الة » من بين الآلات المتوفرة في السوق » وأكارها ملائمة 
للقيام بأعمال المنظمة ؟ 


إن وجود أنواع متعددة من الالات > ختلف في مزاياها وخحصائصه 
( كالسرعة » والدقة » والحجم والشكل ) تطلب من الرئيس الاداري إجراء 
دراسة شاملة على تلك الأنواع لأجل إختيار أكار الأنوع ملائمة لطبيعة العمل 
ولظروف المنظمة . وأن بإمكان الرئيس الاداري أن يستفسر من المنظمات 
الأحرى التي تستخدم تلك الآلات' لأحذ فكرة عن تلك الالات من وکیلها 
أو ڊlأعlq (Salesman)‏ « ولکن ل یکن الاعتاد كلية عل أقوا ل الباء ئع لأجل 
إتخاذ القرار بخصوص الشراء . لأن البائع يبين المزايا التي تتمتع بها الآلة ويقلل 
N‏ > وعلى کل حال » ا یی ای ا ی ا 
كبيةٍ من المعلومات عن الألة التي يفكر في شرائها من مصادر متعددة لكي 
یکون قراره مبنيا عل أسس علمية سليمة عند إتخاذه . ولكي لا يخدع الرئيس 
الاداري بدعاية وكيل أو بائع الالة . 


as ۳‏ التي يغكر الرئيس 
وإکنشاف عيوا . ويقوم اض مهندس یکایکی ھن 
٠‏ ڪڪ في قریر یمین فيه مزايا وعيوب الألة . 

لذا فإن عل 4 الاداري أن يراعي e.‏ الالة العناصر التالية 


(1) J. Aspley, Editor, Office Administration Handbook, Chicago, The 
Dartnell Corporation, 1967, pp. 843-844. 


Ease of Operatioږ)‎ : س سهولة تشغيل الال‎ ١ 


إن سهولة تشغيل الة ما يعتبر من مزاياها » ويؤحذ بعين الاعتبار عند 
لمفاضلة بينها وبين الآلات الأحرى . لأن سهولة تشغيلها تسهل عملية 
تدريب الموظفين عليما في وقت قصير وبتكلفة أقل » ويؤدي إلى إنجاز 
الأعمال بسرعة » وإلى التقليل من التعب » ومن الأحطاء التي يمكن أن 
ترتكب أثناءءالقيام بالعمل . 


۷ س المرونة : (Flexibility)‏ 
يقصد برونة الآلة إمكانية إستخدامها للقيام بأنواع متعددة من . 
الاعمال » فإذا كانت كمية العمل التوفرة لدى المنظمة » من نوع 
واحد من الأعمال » لا تكفي لبقاء الآلة في حالة عمل مستمرة » فإن 
من الأفضل شراء آل » تتوفر فيما المرونة » بحيث تستطيع القيام بأنواع 
متعددة من الأعمال »› لکي يكون بالامكان الاستفادة نا في تلك 
الأعمال . أما إذا كانت كمية العمل » من نوع ما من الأعمال في 
المنظمة » كافية لبقاء الة ما في حالة عمل مستمرة » فإن من الافضل 
شراء آلة معخصصة في ذلك النوع من الأعمال لأنه لن تكون هناك 
فرصة لبقاء الالة بدون عمل » ا ف الأنواع الأحرى من 
الأعمال . 


Durability) : انان‎ 


تستخدم الالة بواسطة اعداد خحلفة من الموظفين » وتحجت ظروف . 
مخحلفة . فإذا لم تكن الآلة متينة » فإنها تكون معرضة للتلف بسرعة ٠»‏ 
وتسيب بذلك الخسارة للمنظمة . ٠‏ 
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قابلية النقل و احمل : (Portability)‏ 


لا تبقى كثير من الآلات في مكان واحد » إذ تنتقل من موظف إلى 
موظف آخر » وأحيانا من مكان إلى مكان احر . لذا فإن خفة وزن 
الألة » وسهولة نقلها توفر كثي من الجهد أثناء نقلها وتحريكها من 
مكان إلى مكان أخر » وتسهل مهمة الاستفادة منها . ويلاحظ أن 
الاتجاه الحديث في الآلات المكتبية > هو في التقليل من وزنما 
وحجمها » مع الحافظة في نفس الوقت على جودة نوعيتما . 


قابلية التكيف : (رااااطواموفA)‏ ' 

- من الاعتبارات المامة التي يجب مراعاتما عند شراء الالة »> هي 
قابلية تكيف الآألة مع الأنظمة والترتيبات الحبعة في المنظمة » بحيث 
يكون بالامكان إستخدام 'الألة بدون إدخال تغيبرات كبية على . 
الاجراءات > وعلى اتمافج_ والسجلات » وعل مصادر المعلومات 
المىجودة في المنظمة . فالة قابلة للقكيف مع الوضع الالي 
للمنظمة › أفضل من الة أخرى يتطلب u‏ إعادة تصمم 
اتماذج المستخدمة ي المخظة > وإعادة ترلیب الملفات ومصادر 
المعلومات » وغرها من التغيرات . 


(Maintenance Services) : ةٌّن|yصلا خحدمات‎ 


من الأفضل إختيار الآلة التي تتوفر ا قطع الغيار » وخحدمات 


الصيانة في وقت سريع . فمثل تلك الالة يحب أن تعطى أولوية عن 


الآلة الأحرى التي يصعب الحصول على ما تحاجه تلك الألة من قطع 


غيار في وقت سریع . 
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تکالف اللشغيل :- (Operating Costs)‏ 
عند 'المفاضلة بين أنواع متشامهة ومتساوية من الآلات > من حیٺ 
المزايا والعيوب ‏ فإن أخحذ تكاليف التشغيل ها » بعين الاعتبار ». 
يفيد عند إجراء المفاضلة بينہما . وأقل الالات تكلفة من ناحية 
التشغيل تعتبر أفضل بالنسبة للادارة . وتتضمن تكاليف التشغيل › 
مواد اللازمة للالةء ولمعدات الحاصة التي تحتاجها» والماذج 
ومساحة المكتب التي تشغلها » والحروقات أو الطاقة التي تحتاج 

إلا لاجل تشغيلها » والاصلاحات اللازمة ها ٠,‏ 


شهرة ملتج الالة ;: (Reputation of the Supplier)‏ 
ان الرئيس الاداري ليس ا اقا ف الالاكت . لیا کد 
بنفسه من مزايا الآلة الفنية > لذا فإنه يعتمد في بعض الأحيان على 


شهرة المصنع المنتح للالة » وعلى أمانة وإستقامة وكيلها . فيطلب من 
الوكيل أن يزوده بالآلة الجديدة » ويأحذ منه الضمانات والكفالات على 


جودة الألة : 


المنظر العام للألة : (ومناك) 
إن المكاتب الحديثة تتطلب الات جديدة » جيدة في التصمم › 
وجميلة في المنظر » بحيث تسر العين عندما تنظر إلا » ولا تزعج 
الأذن بصوتها وضوضائها . يضاف إلى ذلك توفر السلامة » ووجود 
المفاتيح اللازمة لتشغيلها » والرقابة عليها في أمكنة مربحة . 


(Machine Costs) : ةلîلا تكلفة‎ 1٠١ 


لا يعتبر في كير من الأحيان » ثمن شراء الآلة على أنه أهم عنصر 
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من عناصر تكلفتا » ولا يعتبر أهم عامل من العوامل الواجب مراعاعا 
عند شراء الآلة . ففي كير من الحالات › فإن الة ما قد يكون ننا 
عل من تمن الة أخحری مائثلة ها »› ولکن › وعلى المدى الطويل › 
فإن الآلة الغالية المن تبدو أكار فائدة وأفضل لشرائها من الآلة الأحرى 
بالنسبة للمنظمة . وعند التفكير بإحتيار آلة ما » من بين عدة أنوإع من 
الالات » فاذا تبين لدى المفاضلة بين الالات أن هناك التين متساویتین 
بالنسبة للعناصر المذكورة سابقاً ( كالمرونة > ولحتانة > وخحدمات 
الصيانة » وتكاليف التشغيل .. وغيرها ) ففي مشل هذه الحالة > فإن 
عنصر تكلفة الآلة يؤحذ في الاعتبار » ويعتبر العنصر الحاسم في إتخاذ 
القرار . ويدحل في تكلفة الآلة » مدة إستخدام الألة »› وقيمة الحبقي 
منا بعد خحصم الاستلاك » وسياسة الشركة المتنجة في أحذ الآلة 
القدية المستعملة واستبدالما بالة جديدة . 


حسابات التكلفة 

بعد إتمام الدارسة التي تقودنا إلى الوصول إلى قرار أولي جخصوص إختيار . 

-آلة ما فإن المقارنة الأحية » قبل الوصول إلى إتاذ قرار نهان بخصوص __ 

الآلة » يجب أن تكون بين تكاليف تلك الآلة السنوبة » وبين التكاليف السنوية 

للقيام بالعمل بالوسائل اليدوية » أو بالوسائل اليدوية مع إستخدام بعض الألات 

البسيطة . وفيما يلي بيان بالتكاليف السنوية التي يجب أن تؤخحذ بعين الاعتبار 
عند إجراء المقارنة بينما : 


الوسائل اليدوية : 
تكاليف الموظفين : 


* الرواتب والأجور والعلاوات . 
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التقاععد ولمكافات . 

العوائد والامتيازات الأحرى . 

تاليف التجهيزات المكتبية ولتي تشمل خحصم الاستہلاك على 
الأثاث والأشياء الأحرى الموجودة في المكتب . 

© القرطاسية . 


الوسائل الاللية : 

تكاليف الموظفين الذين يقومون بتشغيل الالات ( وتحسب کا هو 

مبين في أعلاه في الوسائل اليدوية ) . 

تكاليف لالات : 

# الفائدة على رأس الال . 

خحصم الاستبلاك . 

8 تكاليف الصيانة . 
أو تكاليف إستفجار الآلة ( إذا كان ذلك مناسباً ) . 
تكاليف التيار الكهرباني ر أو القوة الحركة للالة ) . 
القرطاسية واللوازم الأحرى للالة . 
التجهيزات المكتبيية . 


وعند إجراء المقارنة بين التكاليف السنوية للقيام بالعمل بواسطة الوسائل 
اليدوية » وبالوسائل الآلية » فإذا تبين نتيجة الدراسة » تفوق أحداهما على 
الأحری › وکانت تکالیفھا اقل فیؤحذ بہا . أما ذا تساوت الوسياتان من حيث 
القكلفة » فيفضل بالنسبة للبلدان النامية أن تأخذ بالوسائل اليدوية » لأن في 
ذلك تقليلاً من نسبة البطالة » وتوفير فرص عمل للعاطلين عن العمل » وفيه 
أيضا تقليل من المشاكل الناجمة عن اللات . 
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توحید الآلات المكبية : Standardization of Office Machines‏ 
إذا أردنا شراء عدد من الآلات المكتبية ( كالآلات الكاتبة معلا ) فمن 
الأفضل ان تکون موحدة » ومن نوع واحد . لان توحید الالات في المكتب له 

فوائد متعددة مہا (١‏ 
| س الحصول على الآلات بتكاليف أقل » ويتحقق ذلك في المغاوضات 
عند توقيع عقد الشراء . 
المرونة . ) 
السهولة في الخدمة والصيانة » والقيام بتقديمها بعكاليف أقل . 
التخفيض في تكاليف تدريب الموظفين لتشغيل تلك الآلات . 
إعطاء منظر متناسق وجميل للمكتب الذي توضع في الات من نوع 
وأاحد . 
اعجار الألاإات المكبية : 
كانت السياسة المتبعة في معظم المنظمات › بالنسبة للالات »> هي في 
شراء وملك الألات التي لححاجها المنظمة . لكن أصبح هناك بعض التغيير › 
ني ذلك الامجاه » في الوقت الحاضر . ويعود سبب ذلك إلى إرتفاع ممن شراء 
بعض الالات > وإلى إحتال أن تصبح فدية بسرعة (Obsolete)‏ « وان حل 
محلها الات أحدث وأفضل . ولذا » فان العديد من المنظمات اخات ا 
الالات > ولاسيما الالات الغالية الثمن كالحاسبات الألكترونية (Computers)‏ 
فتوقع عقود إستغجار الألات مع الشركات المنتجة والمديرة لتلك الآلات لفترة 
زمنية محددة » يتم بعدها التفاوض بين الطرفين لاجل الاتفاق على شروط 
جديدة لاستفجار الالات . ويحقق استفجار الألات فوائد متعددة مثا :”) ٠‏ 


| 
pn mm) 4 


| 
o 


(1) Griffenhagen - Kroeger, Op. Cit., p. 23.4. 


(2) Harry Wylie, Op. Cit., pP. 908-909. 
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| إن إستعجار الآلات يوفر رأس الال الذي كان مخصصا لشمن ا 
تلك الالات » فيصبح بإمكان المنظمة إستهار ذلك ف من المال 
ف أوجه أخحری تعود على المنظمة بالربح والفائدة . 
١‏ -_ إن الاستعجار يوفر للمنظمة إستخدام الات حديئة للقيام بأعماها . 


٣‏ إن الاستئجار يوفر في تکالیف الصيانة » ولاسيما عندما تکون تلك 
الخدمات متخصضصة وتكاليفها مرتفعة » فالمنظمة الالكة للالة تقوم 
باعمال الصيانة ها . 

وهناك بعض العيوب التي يجب أن لا نتجاهلها بالنسبة لاستفجار الألات 

وهي : ) 

a إن تكاليف إستعجار الآلات تكون مرتفعة في بعض الأحيان‎ ١ 
. امالكة للآلات تريد أن تغطي تكاليف الآلة » وأن تحقق رحا منها‎ 

إن الاستفجار يخضع أحياناً أعمال المنظمة المستأجرة لبعض الرقابة 
من قبل المنظمة المالكة للالات . 


مراقِة الألات المكتبية 

Control of Office Machines 
يجب مارسة نوع من الرقابة على الألات المكتبية في المنظمة » وذلك‎ 
لأجل تحقيق الاستفادة القصوى مها . وتتحقق الرقابة بواسطة تنظم السجلات‎ 
التي تسجل فيا جميع الآلات الموجودة في المنظمة . وتنظم بطاقات‎ 
للالات » يث يخصص لكل الة بطاقة » تسجل علہا معلومات تفصيلية عن‎ 
الالة مثل : رقمها المتسلسل » ونوعها » واسم الشركة المنتجة اء ومن‎ 
شرائها » ومكان إستعماها في المنظمة » وجب أن يترك فراغ كاف على‎ 
البطاقة لتسجل فيه عدد مرات الصيانة التي تجرى علا » تاريخ إجراء‎ 


"aA 


الصيانة › وتكاليفها ي کل رة . وتحفظ السجلات وبطاقات الالات بشکل 
مركزي في الحهة المسؤولة عن الصيانة في المنظمة . 
وتفيد الرقابة على الآلات في تحقيق الفوائد التالية “٠:‏ 

| س تساعد ٤‏ حقیق الاستفادة_ القصوى من الالات ¢ وف التأكد من ان 
الالات موجودة ف الأماكن التي یتحقق مہا اک إستفادة للعمل 1 

۲ تسهل إمكانية نقل الالات وإرساها ا 
المنظمة . 

۴۳ س تسهل عملية التاكد » بالنسبة للادارة »> من أن خدمات الصيانة › 
مقدمة للالات » وتسهل أيضاً معرفة تكاليف صيانة كل آلة . 

٤‏ س تسهل عملية إستبدال الالات القديمة بالات جديدة » کا تساعد ةه 
معرفة الالات القديمة »› أصبحت تکالیف صیانتہا aû‏ « لأجل 

O i ee 
. حددة لذلك » وتراعی بواسطة جميع أقسام وإدارات المخحظمة‎ 


إهتام الموظفين بالالات المكتبية 
تكلف اللات المكتبية المنظمات مبالغ طائلة > ولذا فإنه يتوجب على 
الموظفين أن يہتموا كثيرا بالآلات التي هي في حوزتهم والتي یقومون بشغيلها . 
وتتضمن أنظمة وتعليمات المنظمات › في كثير من الأحيان ء تفا تحڻ 
الموظفين على الاهعام بجا لديهم من الات وأجهزة مكتبية . ويعاقب الموظف 
الذي يسبب إتلاف الألات والأجهزة المكتبية » وتحرص الادارة » في بعض 


(1) J. Aspley, Op. Cit., pp. 844-846. 
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المنظمات » إلى تبيه الموظفين »> من حين لاخر › إلى ضرورة الاعتناء 
بالالات . أن الادارة في منظمات أخرى » تحرص منذ البداية »> على 
توضيح ذلك الأمر للموظف الجديد » في أثناء تدريبه على الآلة > وترشده إلى 
كيفية الاعتناء بها » والحافظة علا » وتنهه إلى أهمية الالة بالنسبة 

ومن الملاحظ أن قلة العناية والاهعام بالالات » موجودة على نطاق أوسع 
في المنظمات الحكومية » منها في الشركات الخاصة . ويمكن ملاحظة ذلك 
من سرعة إستهلاك الالات الحكومية وسرعة تلفها وإصابتما بالعطب › ويعود 
سبب ذلك إلى ضعف رقابة المسؤولين في بعض الأحيان » وإلى عدم مبالات 
بعض الموظفين في أحيان أخحرى » وإلى قلة الصيانة المتوفرة ها . 


دور امحلل الاداري“ في إدخال الآلات إلى المكاتب 


من بين الأعمال والمهام التي يقوم با الحلل الاداري لأجل خدمة 
المحظمة إجراء الدراسات اللازمة حول إمكانية إستعمال الآلات والأجهزة المكتبية 
في المكاتب » والتوصية باستعمال الملاام منها » وذلك عندما تطلب المنظمة 
من وحدة التنظم والادارة ر أو من الحلل الاداري مباشة ) القيام بدراسة من 
هذا النوع . ومن الجديد بالذكر أن نوضح أن ألحلل الاداري ليس مهندسا 
مهكانهكا للآلاك » ولا خبياً ختصاً في أمورها . ولا يستطيع أن يلم جعرفة 
رافهة عن اللات المكتبية إلا بعد عدة سنوات من الدراسة » يصرف أغلها في 
الدراسة والاطلاع للوقوف على التطورات الحديثة في هذا اججال » وذلك إذا 
أراد الحلل أن جخصص في أمور الألات المكتبية . 


)0 أو المخستشسار الاداري . 
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ويقتصر دور الحلل الاداري في أغلب الأحيان » في إجراء دراسة عامة 
للتعرف على الآلات ولأجهزة المكتبية » بدف بيان إمكانية إدخاها إلى 
الملكاتب لأجل زيادة الانتاج » وتخفيض التكاليف » وتوفير الجهد » وتسهيل 
سير الأعمال في المنظمة . وعندما يطلب من الحلل الاداري إجراء دراسة 
حول إمكانية إدخال الة ما من الآلات إلى المنظمة » فإن الحلل يقوم ألا 
بإجراء دراسة للعمل في المنظمة التي تحتاج إلى الآلة ‏ وإذا ما تبين له أن 
الحاجة ماسة لشراء الالة » فإنه يقوم بإجراء دراسة تفصيلية للالة » لعرفة 
مزاياها وعيوها » وجدوى شرائها وإدخاها إلى المنظمة . ويحاول أن يحصل 
على المعلومات اللازمة لدراسته من مصادر متنوعة › کان يحصل عل 
معلومات عن الالة من وكيلها » ومن كتالوجات الآلة » ثم يستفسر من 
المنظمات الاحرى التي تستخدم هذا النوع من الآلات للوقوف بنفسه على 
مزاياها وعيوا . ويضمن امحلل الاداري نتائج دراسته وتوصیاته في تقریر يقدمه 
إلى الرئيس الاداري أو إلى الجهة التي طلبت منه إجراء الدراسة » وهو بهذا 
العمل ( الدراسة ) يوفر على الرئيس الاداري مشقَة القيام بالدراسة بنفسه » 
وتكون توصيات النحلل الاداري بخصوص الآلة في معظم الأحيان » على 
جانب كيرر من الموضوعية . 


أنواع الآلات والأجهزة المكتبية 
لكاتب > وتقديم وصف تفصيلي ها . فالالات والأجهزة المكتبية تنتج ي 
وقتنا الحاضر › بشڪل سریع › وبكميات كبية » وبأنواع مختلفة » بشكل جير 
الرئيس الاداري » ولاسيما في البلدان المتقدمة . 


ولأغراض هذا البحث فإنني سأكتفي بذكر بعض أسماء الآلات والأجهزة 


۰ ۹ 


المكتبية المعروفة في مكاتب الادارات الحكومية » وني مكاتب الشركات . ولن 
أتعرض لذكر أوصاف ومزايا تلك الالات » ولا إلى كيفية الاستفادة مہا » فمثل 
هذه المعلومات التفصيلية عن الالات يكن الحصول علا من كتالوجات 
(Catalogues)‏ لالت > ومن وکلاء مبيعاتا . ولذلك فانني سأقتصر على ذکر 
أسماء الآلات والأجهزة المعروفة في المكاتب بشكل خاص . 

يمكن أن تقسم الآلات التي تستخدم في المكاتب إلى أربعة أنواع وهي : 
١‏ س الاللت الكاتبة . 
۲ الات الطباعة المكتبية . 
۴ الآلات الحاسبة . 
٤‏ الكت وأجهزة متنوعهة . 

فا فيما بلي بعض آنواع الالات المكتبية : 


۱ الالات الكاتة : 
تشمل اللات الكاتبة الأنواع التالية : 


) ا ( الالة الكاتبة العادية Manual Typewriter‏ 
(ب) الالة الكاتبة الصامتة Noiseless Typewriter‏ 
(ج) الالة الكاتبة الكهر بائيه Electric Typewriter‏ 
(د) الالة الكاتبة الالية Automatic Typewriter‏ 
(ھ) الألة الكاتبة المتنوعة الحروف Variable Type Typewriter‏ 
(و) دي إتش إل D. H. L. 1000 ٠٠٠٠١‏ 


۲ س الات الطباعة المكتبية : 
( أ ) الة الطباعة التي تستخدم ورق الحرير ان>١ء؛S‏ 


A: 


(ب) الة الطباعة التي تستخدم الكحول والكربون والورق المصقول 


Hectograph 


الالات الحاسبة : 

وتشمل الأنواع التالية : 

. مسك الدفاتر‎ NE 

(ب) الآلة الحاسبة ذات الروافع » أربع عمليات ( يدوية ) . 
(ج) الالة الحاسبة ذات الاربع عمليات ( كهربائية ) . 
(د) الالة الحاسبة لتحریر الفواتير : 

(ھ) الة تحرير الشيكات . 

(و) الحاسب الالي ( الكمبيوتر ) . 


الآلات والأجهزة الأحرى المحنرعة : 

ومكن أن يدرج تحت هذا القسم الأنواع اخحلفة الأحرى التي 
شاع إستعماها في المكاتب » وم تدرج تحت الانواع الثلائة المذكورة 
سابقا › وتشمل ما يلي : 


) 1 ( الالات المعنونة Addressing Machines‏ 
) (ب) الات التر قم Numbering Machines‏ 
(ج) الات فتح المظار یف Envelope Opening Machines‏ 
(د) الات إلصاق الطوابع Stamp Fixing Machines‏ 
(ه) الات التصوير العادية Photo Copying Machines‏ 


(و ) الات التصوير الالكتر ونية Electro-Photography Machines‏ 
(ز) الات المصغرات الفيلمية ,ابطق Microfilm & Microfiche‏ 


4۸۱ 


إرشادات عامة حول كينية 'لاستفادة بشكل فعال من الآلات المكتبية : 


لأجل قي اک استماده من االات والأجهزة المكتبية > فان من المفيد 
جدا مراعاة الارشادات التالية “٠‏ 


e ۱ 


ضع خطة لاستعمال الألات : 

من الواضح أن في كثير من الأحيان أن بعض الأقسام » أو بعض 
الموظفين في المنظمة لا يحتاجون إلى الالة باستمرار »> بل إا 
حتاجون إلا ف أوقات حددة ولذا ولأجل الاقتصاد في النفقات › 
وتحقيق أكبر إستفادة من الآلة > فإن من الأفضل وضع خطة 
لاستعمال الآلة بحيث يزود الموظف أو القسم بالالة عند حاجته 
إلها » وبعد إنتهاء حاجته منها تعطى إلى موظف أو قسم اخر . وبهذا 
نكون قد حققنا إستفادة كبية من الال » وقللنا من فرص بقائها واقفة 
( معطلة ) بدون عمل › کا أننا نكون قد وفرنا على المنظمة نفقات 
شراء آلات كثية » لنزود كل موظفي يحتاج إلى الالة »> بعض الوقت » 
بالة جديدة » يستخدمها بعض الوقت » وتبقى بدون عمل في اوقات 
كثية . ومن أمثلة ذلك ادا الالات الحاسبة في المكاتب . 


وفر للالة الصيانة اللازمة : 

إن خحدمات الصيانة ضرورية جداً للالة » لكي تبقي الألة في حالة 
جيدة » وتطيل من عمرها » وتؤدي إلى تحقيق أكبر إستفادة ما . 
وفي المنظمات الكبية التي يوجد بها العديد من لالات > فان تلك 
المنظمات تنثيء إدارات لصيانة الآلات . أما المنظمات الصغية 


(1) J. Aspley, Op. Cit., pp. 854 - 856. 
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عو ےمم )۱[٠١(‏ الت جاسبة وما پر ونيش 


( عي س ار رت ركو رة بيه ) 


AY 


فتفضل أن تتعاقد مع بعض النظمات المتخصصة بصيانة وخحدمة 
الالات » لتقدبم خدمات الصيانة للالات الموجودة فما » ولراقبة 
أعمال الصيانة فيفضل إستخدام البطاقات بحيث تخصص بطاقة لكل 
الة > يسجل علا عدد مرات التفتيش وفحص | الألة > والصيانة التي 
أجريت عليما في کل مرة . 


۳ تأكد من أن الآلة مغطاة بعد إنتباء العمل : 
إن الغبار والأوساخ من ألد الأعداء للآلات المكتبية » كالآلاك 
الكاتبة » والالات الحاسبة وغيرها . ولذلك فإنه يتوجب تغطية تلك 
الالات > بعد إنتأء الدوام > لحمايتها من الغبار الذي يشار آلناء تنظیف 
المكاتب . ٤‏ 


؛ ‏ درب الموظفين على أفضل الطرق لاستخدام الآلة : 

إن إستخدام الآلة بواسطة موظف غير مدرب تدرياً كافياً عليما 
يردي إلى سرعة عطبما وإتلافها . ولذا فإن تدريب الموظفين على الألة 
يحقق فوائد عديدة منها : الحافظة على الألة وصيانتها » والقيام 
بالأعمال بفعالية عالية . وبلاحظ في العديد من المنظمات التي تنتج 
الآلات المكتبية أنها تشف على معاهد لتدريب الموظفين وذلك لأجل 
تدريہم على أفضل الطرق لاستخدامها . ويفضل الاستفادة من فرص 
التدريب التوفرة لدى تلك المنظمات عند شراء الآلات منها . 


تتطلب اللات المكتبية وجود كميات كبية من العمل لابقائها في 
حالة عمل مستمرة . ولأجل تحقيق ذلك › فان الأعمال المتشاببة 
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يجب تجميعها في قسم أو إدارة مركزية واحدة . فتجميع الأعمال 
المحشابهة » يوفر للالة العمل باستمرار » كا أنه يودي إلى التقليل من 
تكاليف القيام به . والاتجاه السائد في العديد من المنظمات › في 
القت الحاضر » هو في إنشاء إدارات مركزية للخدمات تتولى أعمال 
الطباعة والحاسبة » وغيرها من الأعمال . 


> إحرص على توحيد أنواع الآلات المكتبية في المنظمة : 
إن توحيد أنواع الألات المكتبية يحقق العديد من الفوائد للمنظمة › 
فهو يقلل من نفقات تدريب الموظفين » ومن نفقات الصيانة » ويؤدي 
إلى تحقيق إستفادة أكبر من الآلات الحوفرة لدى المنظمة . ولذا 
يفضل عند الشراء » شراء نوع واحد من الألات المكتبية للمنظمة »› 
كالات الطباعة » والآلات الحاسبة وغيرها من الآلات . 


۷ ضع سياسة محددة لاستبدال الآلات القدية : 
عندما ترتفع تكاليف صيانة الالة e‏ قديمة » فمن الأفضل 
بيعها » أو إستبداها بالة جديدة . وتضع معظم المنظمات سياسة 
حددة بخصوص إستبدال الالات التي تصبح قديمة » فعندما تصبح 
تكاليف صيانة الالة مساوية » أو أكبر من القيمة الدفترية للالة 
( التكلفة - الاستبلاك ) فإنه يتوجب بيع الآلة أو إستبداهما بالة 


حديدة , 


۸ - قم بعملية جرد للالات الموجودة في المنظمة مرة كل سنة : 
إن القيام بعملية جرد شاملة للالات الموجودة ف المنظمة › مره 
كل عام ( على الاقل ) » يحقق العديد من الفوائد منا : 


{Ao 


أولاً : التأكد من أن الألات المكتبية المسجلة في سجلات المنظمة 
لا تزال موجودة في حيازة النظمة . 

ثانياً : إن عملية الجرد توفر فرص للتفتيش على حالة الآلة للتأكد من 
الصيانة والعناية التي تلقاها . يضاف إلى ذلك أنه يمكن 
إكتشاف الالات الموجودة في المنظمة بدون عمل › وذلك 
لأجل إتخاذ الاجراءات المناسبة للاستفادة ما . 


الفصل السادس : 
تصمم ومراقبة اذ 


أهداف الفماذ 
ت لون و 
نے e‏ ااموذج 
سے فراعد ا 
rr‏ 
التفاف ۹ 
ج رعلاقہا بالاجراءات 
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الفصل السادس عشر 
تصمم و مراقبة الغاذج 


Forms Design and Control 


تعتبر الماذج من الوسائل المساعدة في المكاتب الحكومية » وفي 
مکاتب الشركات . فهي ضرورة للقيام بالأعمال > ولانجاز المعاملات بسرعة 
وإتقان . 


واموذج المطبوحع يسهل قيام الموظفين بأعمالمم » فهو يساهم في 
التقليل من الجهرد الذهني للموظفين › وفي التفكير فيما يجب عمله في كل 
مرحلة أو عملية من المراحل والعمليات التي تمر فيا المعاملة » ويتحقق ذلك 
بواسعطلة نحديد الموذج للمعلومات والحقائق الواجب الحصول عيبا . 
وبتحديده للخطوات التفصيلية الواجب إتباعها لانجاز المعاملات . 


وإعتادنا على الماذج المطبوعة أصبح كبيإً في هذه الأيام » فالوثائق 
الشبوتية التي ححفظ با ونقدمها للجهات الختصة عند الحاجة رما هي 
إلا ماذج معبعة . ومن هذه الوثائتى شهادة الميلاد »> شهادة الدراسة » وعقد 
الزواج » وجواز السفر > وبطاقة الموية » ورحصة القيادة وغرها من الوثائق . 


والادارات الحكومية تستعمل العديد من الماذج للقيام بأعماها » ومن 
ماذجھا ¢ ماذج شؤون الموظفين › > کنموذج طلب وظيفة › و موذج وصف 
الوظيفة › وغوذج طلب أجازة عادية ۾ وغماذج الشؤون المالية › > کنموذج إيصال 
إستلام نقود » ونموذج حولة على الصندوق رأمر إعتاد الصف › وغرها من 
الماذج : 


A۸ 


ويعرف الموذج بأنه ( أية ورقة مطبوعة في المطبعة » أو على الآلة 
الكاتبة » أو مخططة ومكتوبة بواسطة اليد » تحوي على معلومات ثابتة 
وحددة » وها فراغات لتعبعة معلومات أخرى عليما ) .© 
أمهداف ااادج ّ 

تشمل الأهداف العامة للهاذج ما يلي :© 


١‏ أنها توفر في الجهد اللازم للقيام بالعمل » فهي توفر في الوقت والجهد 
الذي يصرف على الكتابة.» وذلك بطباعة المعلومات الثابتة والمتكررة 
في كل حالة » كإسم وعنوان المنظمة » والأسئلة والتعليمات › 
والارشادات التوضيحية . 
۲ س أنها تبين بصورة واضحة المعلومات الواجب جمعها » وكيفية تدوينها . 
کا آنا توضح الترتيب التسلسلي للخطوات التفصيلية الواجب إتباعها 
في إنجاز المعاملات . 

أنها تزودنا بطريقة إقتصادية وسريعة للحصول على وإنتاج العديد من 
النسخ التي نحتاجها . وذلك بتعبعة الفراغات في الماذج المطبوعة . 

٤‏ أنها تعتبر وسيلة من وسائل الرقابة في تنفيذ محلف العاملات » فهي 
ضمان بأن المعلومات المطلوبة لانجاز المعاملات ستدون في مكانما 
المناسب والخصص ها في الموذج . 

ه ‏ أنا تسهل عمليات الحفظ في اللفات » وذلك بطباعة الماذج على 
ورق ذي أحجام موحدة » وقياسات متعارف علا . 


س 


` (1) G.E. Milward, Organization and Methods, London, Macmillan Co., 
1960, p. 39. 

(2) W. Ireson and E. Grant, Handbook of Industrial Engineering, 
Englewood Cliffs, Prentice-Hall Inc., 1962, p. 462. 
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Forms Design 

يلاحظ أن كثرا من الماذج في الادارات الحكومية وفي الشركات » في 
البلدان النامية »> لا تصمم على أسس غلمية سليمة . والطريقة التبعة في 
تصمم العديد من الماذج تتلخص في ما يلي : ) 

عند الشعور بالحاجة إلى نوذج ماء يقوم الموظف صاحب العلاقة 
بيه في هذا الجال » ودون مراعاة للقواعد والأسس العلمية لتصمم 
الماذج › ولا يأحذ مصمم اغوذج › في بعض الأحيان ¢ التكاليف المالية 
للنموذج › ولا تسلسل الاجراءات في العمل . 

وحيث أنه يترتب عن هذه الطريقة الازتجالية في التصمم الكثير من 
الأحطاء > والعيوب في اتجاذج »> يضاف إلى ذلك التكاليف الالية الناتجة عن 
شراء الاوراق وطبع الماذج . 

وحيث أن للناذج قواعد وأسساً علمية يتوجب مراعاما عند تصمم 
٠‏ > لذا a‏ بعروض + ض ۰ العامة س ن من 
القواعد والملاحظات ا مراعاتا عند تصمم ا ما يل : 

قبل البدء بتصميم الموذج فإن على اللصمم أن مخطط لانموفج » > وبع 
ذلك بملاحظة الأمور التالية : 


: س تحديد إستعمالات الفوذج‎ ١ 


مل لاوق ي و فإن على المصمم أن یدرس 
أهمية رأهداف وإستعمالات انموذج »> ويمكن معرفة أهمية 
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وإستعمالات انموذج بواسطة تقدير عدد النسخ التي ستستعمل منه ي 
اليوم أو في الشهر' او في السنة » فبعض اتماذج تستخدم افا 
كناذج الشؤون الالية »> وبعضها تستخدم مرة في السنة ( بالنسبة 
للموظف ) كنموذج تقدير الكفاية . 


۲ تحديد المعلومات التي سيتضمنما الفوذج : 
يقوم المصمم بتحديد المعلومات اثابتة » وبتقدير المعلومات 
المخغية . والمعلومات الثابتة St Information)‏ هي ما بطع على 
الموذج من معلومات » وتتضمن إسم النظمة » وعنوانها > والأسفلة 
الواجب الاجابة علیہا › والتعليمات والارشادات الايضاحية التي من ٠‏ 
شاا إرشاد ومساعدة معبئ الموفج إلى المعلومات_ المغيو » 
المطلوب تعبتتبا . ویولي قصمم الموذج المعلومات الثابتة إهتاما 
کبیا » فهي التي بخطط ها » وبرتہا » وبحدد کلماتہا » ومکان کل 
كلمة على الموذج المقترح . 
أما ا لمعلومات الحغية nor ai0(‏ eاVariab)‏ فهي تلك 
المعلومات التي تعباً على الموذج فيما بعد بواسطة الجهة أو الشخص 
الحتص . أو جمهور المستفيدين . وتعتبر تلك العلومات هامة 
وضرورية لاتخاذ القرارات » ولانجاز المعاملات . وجب على المصمم 
أن يخطط فخذه المعلومات بعناية فائقة »> بحيث تكفي الفراغات 
المحروكة في الموذج لاستيعاب المعلومات المغية عند التدوين 
والكتابة » وتسهل عملية .الحصول والرجوع إلى تلك المعلومات في 
المستقبل . 


۳ س تحديد حجم الفوذج : 
لأجل تحديد حجم الموذج » فإن على المصمم أن يراعي مساحة 


الورق المطلوبة للنموذج . وتعتمد المساحة ١١‏ , :ه على المعلومات التي 

ستطبع على اتموذج » کاسم المنظمة » وعنواما 6 وسم انموذج 

ورقمه » والتعليمات والارشادات الموضحة للنموذج » وعلى الفراغات 

التي ستترك في العوذج لتعباً فيها المعلومات المطلوبة . ويؤثر على 

حجم انموذج الاللكت التي ستستخدم في تعبئة المعلومات فيه › 
كالالات الكاتبة وغيرها من الألات . 

بعد أن ينتهى المصمم من جمع المعلومات السابق ذكرها عن الموذج 

امقترح يشرع المصمم في تصمم الموذج على ورقة بيضاء » وييدا بكتابة 

الكلمات التي ستطبع على الموذج » ثم يرتبها في الامكنة الحددة ها ( على 

انموذج ) » ويقدر الفراغات اللازم تركها لتعباً فيا المعلومات المطلوبة في 

المستقبل › ويراعي تسلسل المعلومات والاجراءات على اتموذج المقترح . 

أما بخصوص الكلمات التى ستطبع على الموذج فيراعى أن تكون واضحة وأن 

تكون التعليمات ولارشادات قصية . ويقسم الموذج إلى خمسة أقسام 

أساسية » وجب على المصمم مراعاة ذلك عند ترتيب وتنظم المعلومات عل 

حقیی التسلسل المنطقي ي اتموذج › وتسلسل المعلومات م تسلسل 

الاجراءات التي تتخذ على العاملة . أماأقسام الموذج الحمسة فهي 


کا بلي : 


۱ إسم ورقم اافوذج : | 
بحتاج كل نوذج إلى إسم ورقم ليسهل التعرف عليه » ويستحسن 
أن يكون الاسم في القسم العلوي ( الوسط ) من الموذج » أما الرقم 
فيستحسن أن يوضع في الزاوية العنى العلوية من الموذج » وتحت 
إسم الوحدة الادارية مباشة » وتستعمل بعض الادارات رقماً متسلسلاً 
بسيطا فتكتب على الموذج مثلاً : ( نموذج رقم | ۰ () سحت إسم 


الادارة . ويتضمن الرقم أحيانا الحرف الأول أو المقطع الأول من إسم 
الدائرة . مثال ذلك أن يحمل نموذج ما من ناذج ديوان الموظفين 
العام الرقم التالي ( د .م۰۴ ع / (۱١١‏ فالحروف (د. م .ع ) 

هي الحروف الأول من ديوان الموظفين العام و )٠٠١(‏ هو الرقم 
للنموذج » ولکن هذا قد يدعو إلى الاجاس »> فدائرة الموازنة 
العامة تټاثل الحروف الأول مها مع الحروف الأول من دیوان 
الموظفين وهي ( د . م . ع ) . ويرمز إلى الدائرة أحياناً برقم » وبہذا 
فإن اتموذج قد يحتوي على عددين › العدد الأول يرمز إلى الدائرة › 
والعدد الثاني إلى الرقم المخسلسل للنموذج » فيظهر الرقم على الشكل 
التالي : ( ٠٤/٠١‏ ) » فالرقم )٠١(‏ يشير إلى الدائرة و )٤٤(‏ إلى رقم 
اتموذج » ومن شان هذا الترقم ان یسهل مهمة التعرف على ماذج 
دائرة ما » فإذا کان رمزها (۰) ثلا فكل نموذج من ماذج 
ا لمنظمة يتضمن القسم الأول منه الرقم ( ۰( يکون من مادج تلك 
الدائرة 


التعليمات : 
إن المذف الأسامي من وجود التعليمات هو توضيح كيفية تعبئة 
اموذج ( ولذا يستحسن أن تکون التعليمات قصرة وموجزة › وان 


توزع بين أجزاء اتموذج الحلمة للام تسلسل الاجراءات 1 ویفضل 
أن تطبع في بداية كل قسم › ليقراها معبي“ اتموذج » ویسترشد ہا 


قبل تعبئة الفراغات في القسم . وإذا كانت التعليمات طويلة نوعاً ما » 
فيفضل أن تطبع خلف الموذج شريطة أن يشار إليها في أول 
الموذج » مثال ذلك ر إقراً التعليمات الموجودة على الصفحة الثانية 


قبل ان تملا هذا الموذج ) . أما إذا كانت التعليمات طولة وتتكون 


من عدة صفحات › فیمکن طبعها على عدد من الأوراق وإرفاقها 
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بالموذج > ويستحسن عدم تعبفة أي نوذج إلا بعد الاطلاع على 
التعليمات المرفقة به . 


مقدمة ااقموذج ّ 


تتضمن المقدمة معلومات تهيدية تساعد في تيئة معبي الموذج 
تعبعة القسم الرئيسي من الموذج » وهو متن الموذج . ويفضل أن 
تجمع وتوضع العلومات الفهيدية في القسم العلوي » في أول 
انموذج . مثال ذلك » فإن مقدمة الموذج > موذج طلب توظيف › 
تتضمن معلومات عن إسم مقدم الطلب » وعنوانه » وتار میلاده › 
وغير ذلك من المعلومات اللازمة للتعرف على حالة طالب الوظيفة . 


متن الفوذج ( جسم الفوذج ) : 
معن الموج هو الجزء الرئيسي من الموفج جردا من الاسم 


والرقم والتعليمات » وخاتمة الموذج . ويتضمن متن الموذج التعليمات 
الثابتة » والفراغات التروكة لتعباً فيا المعلومات المتغية المطلوبة . 


ویعتہر متن اتموذج هم أقسامه » ولذا فان مصمم اتموذج يبذل جهدا 


كبيرً في ترتيبه وتنظيمه . فيترك الفراغات الكافية ملا فيما المعلومات 
الطلوبة »> وبراعى تسلسل العلومات وسيها حسب تسلسل 
الاجراءات . 

وعندما يکون بالامکان توقع وتحديد الاجابة على الأسئلة الموجودة 
في الموذج > وعندما تكون الاجابات التوقعة محددة باختيارين 
أو ثلاثة إختيارات مغلا » فإنه يمكن توفير الوقت على معبي اموذج 
وذلك برسم مربعات » وتوضع الاجابات المتوقعة خحلف تلك المربعات 
وتقتصر مهمة معبئ انموذج في هذه الحالة في التاشير على الاجابة 
التي تلام وضعه . مثال ذلك : 


هل تستعمل الات وأجهزة في أداء عملك ؟ UY Û‏ نعم » إذا 
كانت الاجابة بنعم ما هر نوعها ؟ IE TEP SE)‏ 

أما إذا كانت الاجابات المطلوبة متنوعة وختلفة كثياً ويصعب 
توقعها فإنه تترك الفراغات الكافية هما على الموذج حتى يقوم معب 


۵ه ے خاقة امسوذج 


وتتضمن الخانمة إقراراأ من معبيئ الموذج بصحة المعلومات المعباة. 
في الموذج وبتوقيعه على ذلك . أو بالمصادقة من قبل الرئيس على 
صحة المعلومات العبأة وبتوقيعه » مثال ذلك : 


أقر أن جميع المعلومات الموضحة أعلاه ادات صبحيحة . 


توقيع الموظف ( أو معبيء الموذج ) E JF FF EO ca‏ 
أو بالرجوع إلى السجلات إتضح لي صحة البيانات المقدمة من قبل الموظف 
إسم مدير إدارة الموظفين ۰...... توقیعه VC FF BEN ae‏ 
توقيع الموظف ( أو معبئ اتموذج ) WW FF EN cas‏ 


ولا يشترط وجهد الأقسام الحمسة المذكورة سابقاً في كل نموذج . 
ولكن » من البديمي أنه لابد لكل نوذج من وجود قسم رئيسي ( متن 
اتموذج ) » وابد من وجود أقسام أخرى تتضمن معلومات إضافية 
لتسهل عملية احصول على المعلومات الأساسية . 


لون ااموذج 
إن إستعمال ألوان متلفة للاذج يساعد في التعرف عليما بسهولة » 
وبسرعة « وجنا الكثير من الأحطاء ٤‏ الاستعمال : ولذا يستحسن دید 
ألوان عخثلفة » عندما ترسل صور من اتماذج المعباة ا جهات متعددة , . 


£٥ 


فص تحار ألا سجن أن تكزن اة الل ياء 
اللون » والصورة الأول حضراء فاتحة » والصورة الثانية حهمراء فاتحة » ( وردية ) 
(«ذ۴) » والصورة الثالئة صفراء فاتحة (رحةمة)) » والصورة الرابعة زرقاء فاتحة 
)Soft Blue)‏ » وھكذا . 


الآلات 
إذا كان اتموذج سيعباً بواسطة الآلة الكاتبة » أو بواسطة الات أخرى » 
فعلى المصمم أن يراعي هذه النواحي عندما يحدد حجم الموذج » والفراغات 
التي سيتركها . 


جربسة اافموذج 

قبل أن يوضع الموذج في الأستعمال الفعلي » فعلى المصمم أن يجري 
بعض التجارب على إستعماله . ويتحقق ذلك بطباعة كميات قليلة من 
انموذج » وتعباً هذه اثماذج بواسطة الأفراد الذين سيقومون بتعبفة وإستعمال 
اتموذج في المستقبل ويدرس انموذج بعد ذلك للتاكد من أن الفراغات 
المتروكة تكفي للمعلومات المطلوب تعبتتها . ومن أن التعليمات واضحة › وتبين 
بطريقة فعالة » كيفية تعبئة اتموذج › وعلى ضوء النتائج التي يحصل علا 
الصمم نتيجة تجربة الموذج فإنه يجري التعديلات اللازمة على الموذج » ثم 
يدخل اتموذج في طور الاستعمال الفعلي . 


) Principles of Forms Design 
› من المتطلبات الأساسية لتصمم الماذج أن تكون الماذج واضحة‎ 
› وتسهل قراءة محتوياعما » وما تتضمنه من أسئلة وتعليمات »› وتسهل تعبګتبا‎ 
. وتعطي إنطباعاً جيدأ للجمهور عن المنظمة‎ 


وسأبين فيما يلي : القواعد الأساسية الواجب مراعاتها عند تصمم 


الماذج : .0 


القاعدة الأولى : 


ا تکون للنموذج هوية واضحة » تعرف ي المنظمة وفي 
ا E‏ ان يتحقق ذلك فيما 
ويساعد في التعوف عليه لکل e‏ والجهات التي تستخدم 
چ ) 
المنظمة . 
(ج) أن يذكر إسم المنظمة على الفوذج › لمعرفة الجهة التي يتبع ها 
اتموذج . وبالنسبة للهاذج التي تصمم لأجل الاستعمال الداحلي ف 


(1) Frank Knox, The Knox Standard Guide to Design and Control of 


Business Forms, New York, McGraw-Hill Book Co., 1965, 
pp. 195-244. 
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القاعدة الثانية : 

يجب أن يتضمن الموذج التعليمات اللازمة لتعبشته . وجب أن توضع 
التعليمات في الأمكنة المناسبة ها على الموذج > وذلك لأجل تحقيق الفائدة 
المرجوة مها . وهي تعبئة الموذج بشكل صحيح » فالتعليمات التي توضح 
كيفية تعبئة الموذج يجب أن توزع بين أقسام انموذج بحيث يمكن الاطلاع 
عليما والاسترشاد بها قبل تعبعة المعلومات المطلوبة . أما التعليمات التي تتعلق 
بكيفية توزيع صور ( نسخ ) الموذج فيستحسن أن توضع في الجزء السفلي 
من الموذج . 


القاعدة الغالثة : 


يجب أن يتضمن الموذج مقدمة » تحتوي بعض العلومات المهيدية 
اللازمة لہيغة معبي اتموذج قبل تعبگۀ القسم الرئيسي. ص اتموذج ( متن 
اتموذج ) 


القاعدة الرابعة : 


يجب أن ترتب العلومات على الموذج بحيث توضع العلومات 
المرتبطة » ( أو ذات العلاقة ) »> مع بعضها » وبشكل متسلسل › 
الاستفادة التي ستتحقق من تلك المعلومات . 


فاموذج يجب أن ينظم ويقسم إلى الأقسام الرئيسية الثلائة للنموذج . 
وهي : ٠‏ الممدمة »> ومتن اتموذج ( وحاتمة اموذج »> وترتب المعلومات بشڪل 
a E E‏ 


القاعدة الطنامسة ؛ 


جب ان يصمم اتموذج بحيث يسهل مهمة تدوين وكتابة المعلومات عليه 
اى أقصی درجه ممكنة ۴ 


فیجب أن يأحذ e‏ چ بعین ¢ 7 يقة التي ستدون 
تترك الفراغات الكافية لتعبغة ا عل او 


القاعدة السادسة ٠:‏ 


يجب أن يصمم الموذج بحيث يسهل » إلى أقصى درجة ممكنة » مهمة 
الاستفادة منه » وأخذ المعلومات التي سجلت عليه . 


فراع عند تصمم الموذج بيان وإبراز المعلومات المامة بشكل أكار 


القاعدة السابعة : 

جب أن 2 م بحیٺ نع ( أو تقال ) قدر الامكان › ا 
أل تاشر علا عند تعبكة 2 فإن انج 4 جب ۴ بحیث 
( الاجابة ) المرتبطة به . 


کا أن الأسئلة والتعليمات والفراغات التروكة » يجب أن تكون مرتبطة 
ببعضها البعض بحيث لا تقفز العين عند القراءة من سطر إلى سطر اخر . 


القاعدة الثاهنة ٠‏ 

يجب أن يصمم الموذج بحيث يتضمن معلومات ختامية تشعر معب 
و قاري اتموذج بإنتہائه . 

فيوضع في نهاية الموذج معلومات كالتوقيع > والتارخ » وغيرها من 
المعلومات اختامية . 
القاعدة التاسعة : 


يجب أن يؤخحذ بعين الاعتبار عند تصمم العوذج » طرق ووسائل .حفظه 
بعد تعبشته . 

فااماذج التي يرجع إليها باستمرار » يجب أن تصمم ميث تلام 
الأجهزة وا معدات التي ستحفظ فيا » بحيث تسهل مهمة الرجوع إليها عند 
الحاجة . أما الماذج التي لا يرجع إليما » فإنها تصمم بحيث تلام أجهزة 
ومعدات الحفظ الدام في المنظمة . 


القاعد العاشرة : 


يجب أن يصمم الموذج بجحيث تسهل مهمة إستعماله عند تعبئة 
المعلومات عليه » وعند الاستعمالات الأحرى للنموذج › ڪيٺ تتحقق 
الاستفادة منه بأقل تكلفة » وأكار فعالية . 


مراقببسة ااماذج 
Forms Control‏ 


عدف مراقبة الماذج من الناحية الايجابية إلى تحسين نوعية الماذج 


اللازمة لتصريف أمور وأعمال المنظمة › أما من 0 a‏ فیقصد منہا 
اللخلص من وإزالة جمیع اماذج المزدوجة وغير الضرورية . 

والغاية من مراقبة الماذج هي مراقبة تخطيط › وتصمم › وإنتاج › 
وتخزين » جميع الماذج لأجل تحقيق الأهداف التالية :© 

الاستفادة القصوى من الأعمال الكتابية . 

. التخلص من الماذج القديمة‎ e 
س توحید اتماذج ود ها ببعضها للتقليل من الجهود المزدوجة‎ ٣ 
. س التقليل من تكاليف الطباعة‎ > 
. ەه توفير شراء كميات أكبر من الماذج وبتكلفة أقل‎ 

واثماذج في الوزارات والمصالح الكهةء اخاجة إل الريك من العا 
والاهتام والمراقبة 

ولأجل تحقيق ومارسة الرقابة على الماذج فيفضل أن تسند مهمة تصمم 
ومراقبة الماذج بوجه عام إلى وحدات التنظم والاداق في الوزارات والمصالح 


الحكومية ا 


وحتنى تقوم وحدات التنظم ولادارة ببذه المهمة خير ف فمن الضروري 
أن يدرب موظف واحد ( على الأقل ) من موظفي كل وحدة من وحدات 
التنظم والادارة على الأمور الفنية ومراقبة الماذج » بحيث يصل في 
تدرپبه الى درجة التخصص في شون الماذج . 


(1) C. Littlefield and F. Rachel, Office and Administrative Management, 
Second Edition, Englewood Cliffs, Prentice-Hall, Inc., 1965, 
pp. 297-298. 


وتسند إلى الحلل الاداري الختص باماذج الالحتصاصات التالية : 

| س يستلم طلبات تصمم الماذج الجحديدة أو طلبات إعادة تصمم 
اتماذج الموجودة والمستعملة في المنظمة . وتنظم هذه العملية بحيث 
يقدم القسم ذو العلاقة باموذج طلباً بتصمم نموذج جديد » أو إعادة 
تصمم نموذج لا يزال في طور الاستعمال إلى وحدة التنظم والادارة . 
ويقوم الموظف الحتص بامانج في هذه الوحدة بدراسة الموذج 
المقترح » م بوضع التصمم الناسب لذلك انموذج » ويعرض 
اوت و على القسم الطالب للنموذج الجديد » وعلى الرئيس 
الاداري » لاحذ موافقته على طبع الموذج الجديد » وإقرار إستعماله في 
الأقسام المعنية . 

۲ يقوم بتأمين الماذج لحميع الادارات والأقسام التابعة للمنظمة . فعندما 

يشعر بان الكميات المتوفرة من نموذج ما قد قاربت من النفاذ فإنه يعيد 
ارال تم افاج راراي اق اك ااا 
كان الموذج ( القديم ) بحاجة إلى تعديل أم لا » ليجرى عليه التعديل 
المناسب قبل الايعاز باعادة طبعه . 

٣‏ س يقدم المقترحات والتوصيات بخصوص طباعة وإنتاج الماذج . فيقترح 
إما أن يكون إنتاج الماذج بواسطة طبعها في المنظمة أو بطبعها في 
المطابع الخارجية ويعزز إقتراحاته بدراسة للتحلفة 'والفوائد التي ستعود 

- على المنظمة من الأحذ بأي من هاتين الطريقتين . 

> يقوم بممارسة الرقابة على الماذج في المنظمة . 


وتم المراقبة على الماذج في المنظمة بتجميع وتصنيف جميع الماذج 
الموجودة في المنظمة » وبتنظم الملفات اللازمة التي تتضمن العلومات الوافية 
عن هذه اماج . ويمكن تحقيق ذلك بأن يطلب الحلل الاداري الخحص 
بالماذج“ من جميع الادارات والأقسام في المنظمة بأن تزوده بنسختين من كل 


وذح مستعمل فيا . وعندما تصل اماج إلى وحدة التنظم والادارة فإن. 
ا محلل الحتص يقوم بتنظم ملفين للناذج . 

املف الأول ويسمى با ملف الرقمي للاذج (عا۴ "۴٠a‏ ويوضع في 
هذا الملف نسخة من كل نوذج من نُاذج المنظمة . وترتب هذه الماذج 

حسب التسلسل الرقمي لكل نوج . ويفيد هذا الملف في ضبط أرقام 

تماذج في المنظمة » وفي مجنب وقوع الأحطاء والازدواجية في الارقام المعطاة 
للاذج . کا يساعد في تسهيل الرجوع إلى الموذج في المستقبل عند إقتراح 
تعديل على الموذج » أو تقديم طلب لتصمم نوذج جديد . 

أما املف الثاني فيسمى بيلف اماذج الوظيفي ( الموضوعي ) 
)۴uetiona Fie)‏ وترتب في هذا الملف الماذج حسب الوظيفة أو الحدمات 
التي تؤديما . فتوضع فاج شر شون الموظفين في قسم خاص بالملف » ونماذج 
الشوون المالية في قسم اخر > ويعتبر هذا الملف من الوسائل المساعدة في 
تحسين نوعية الماذج . فبواسطته نستطيع الكشف عن إمكانية دج ماذج 
متشابهة في موذج واحد يفي بالغرض المطلوب 7 ا ماذج أصبحت 
قديمة جداً أو غير مناسبة للاستعمال . 


توحید اماذج 


تطبتق الوزارات والمصالم الحكومية »> عند معالجتها للأمور ذات الصفة 
العامة » كشؤون الموظفين » والشرون المالية » أنظمة وتعليمات موحدة وتطبيقها 
لأنظمة موحدة يتطلب إتباع إجراءات موحدة » ونماذج موحدة . إلا أن الواقع › 
في كثير من الأحيان » لا يويد هذا الافتراض . فهناك إختلاف بين نماذج 
وإجراءات تلك الوزارات والادارات . وينتج عن هذا الاحتلاف المزيد من 
النفقات الالية » والكثير من العيوب الفنية في التصمم كا أشرت إلى ذلك 
سابقا . ) 


وما أن للاذج أهمية كبية في المساعدة على تنفيذ أعمال الوزارات 
والادارات الحكومية فإن توحيد الماذج في تلك الاجهزة سيحقق العديد من 

الفوائد » ومن هذه الفوائد ما يلي : 

١‏ تخفيض في التكاليف . فإنتاج الماذج بكميات كبية سيؤدي إلى 
تخفيض في تكاليف شراء الورق اللازم ها . وني تكاليف الطباعة . 

١‏ س تصمم أفضل للناذج : فالأحذ بفكرة توحيد الماذج سيؤدي إلى 
إعادة النظر في الماذج والاجراءات الحالية المستعملة في الادارات 
الحكومية ( كإدارات شؤون الموظفين ) وإلى إقتراح نماذج أفضل 
تصميماً وأبسط من ناحية الاجراءات . 

٣‏ س زادة في التعاون والتنسيتى بين الادارات الحكومية : فاستعمال نماذج 
وإجراءات موحدة في الادارات. الحكومية من شأنه أن يدي إلى تحقيق 
تنسيق وتعاون أكبر بين تلك الادارات . 


الفاذج وعلاقتا بالاجراءات : 


يقصد بالاجراءات الطرق التبعة للقيام بعمل ما. وهي الحطوات 
التفصيلية للطريقة التي يم بها إنجاز عملية أو عمل معين . وتشمل جميع 
المراحل التي تمر فيا المعاملة من البداية حتى الهاية . 

والاجراءات بوجه عام » ما هي إلا وسائل مساعدة تعين الخظمات على 
القيام بأعما ها عن طريق تحديد كيفية تنفيذ الأعمال في المنظمات . إلا أنه 
قد يساء إستخدام الاجراءات في الادارات الحكومية » فبدل أن تكون وسائل 
مساعدة لتسهيل تنفيذ الأعمال في المنظمات تصبح عوامل معطلة ها » 
ويحدث ذلك عندما تطول الاجراءات وتتعقد بشكل يودي إلى إضاعة وقت 
وحهودات الموظفين » وهدر الامكانيات الادية للمنظمة »> وفي مثل هذه 
الأحوال يتوجب دراسة إجراءات تلك المنظمة وتبسيطها وإعادة تنظيمها . 


وترتبط الاجراءات إباطاً وثيقاً باأماذج » فالاداري يضع ألا الاجراءات 
على ضوء السياسة العامة التي وضعتبا الادارة العليا للمنظمة ر في القوانين 
والأنظمة ) ثم يحدد العمليات الكتابية والمعلومات الواجب الحصول عليه 
لانجاز معاملة ما » وبعدها يقرر ما إذا كانت هناك حاجة لتصمم الماذج 
للمساعدة في سرعة الحصول على المعلومات المطلوبة . فالماذج تستخدم 
كوسائل مساعدة للاجراءات » فهي تسهل تنفيذ الخطوات التي تمر فيم 
المعاملات » وتيسر عملية إنجاز المحاملات بسرعة وإتقان وترشد الماذج 
صاحب العاملة والموظف إلى الحطوات المحسلسلة الواجب إتباعها لانجاز 
العمل . فهي تستخدم بطريقة غير مباشة كدليل للعمليات الحتالية في إجاز 
المعاملات . 


a ل‎ 


أنواع الأدلة الادارية . 

الديل التنظيمي . 

دلل الاحصراءات . 

الأدلة الصادرة عن أجهزة مركزية. في الدولة . 
الأدلة الصادرة عن المنظمة حغدمة جميع الموظفين . 
الأدلة الصادرة عن بعض الادارات في المنظمة . 


الفصل السابع عشر 
الأدلة الاداريية 


الدليل الاداري هو عبارة عن كتيب يتضمن معلومات » وإرشادات › 
توضح للعاملين في المنظمة » أهدافها ومهامها » وإجراءات وأساليب العمل 
المتبعة فما » وما للعاملين من حقوق » وما عليهم من واجبات .. وبإججاز فهو 
وعاء للمعلومات عن المنظمة » يساعد في أداء الأعمال . 


وقد ظهرت الحاجة إلى الأدلة الادارية » بشكل كبير » في الدول الغربية › 
وذلك خلال الحرب العالمية الثانية“ . فقد أدى النقص الكبير في المديرين 
والمشرفين في المنظمات » إلى البحث عن وسائل سهلة » تساعد في أيصال 
لمعلومات والتعليمات إلى العاملين » فأحذت تعد أنواعاً مختلفة من الأدلة 
الادارية » كأدلة التنظم » وأدلة الاجراءات » وأدلة الأنظمة والتعليمات » وأدلة 
إستخدام الآلات » فقد وجدت أا ( الادلة ) وسيلة سهلة » وسريعة » لتوصيل 
المعلومات » ولتدريب العاملين الجدد في المنظمات . 

وتعتبر الأدلة الادارية”“ ضرورة ماسة في المنظمات الكبية » وذلك بسبب 
تعدد وتنوع النلشاطات » وكبر اعداد الموظفين » وصعوبة الالمام اة 
والتعليمات الواجب إتباعها » وبالاعمال المطلوب القيام بها › ولعدم توفر الوقت 
الكاني » لدى لمديرين » للاجابة على جميع إستفسارات العاملين . وهذا 
أصبحت المنظمات الكبية » والصغية » عبتم بإعداد أدلة متنوعة ها » وذلك 


(1) Carl Heyel, Handbook of Modern Office Management and 
Administrative Services, (New York, McGraw-Hill Book Co., 1973), 
Pp. 5 - 126. 


. لا تزال الأدلة الادارية قليلة الاستخدام في المنظمات الحكومية والخاصة في البلاد العربية‎ )٠( 


لأجل توفير المعلومات عن نشاطاتما » وتسهيل عملية القيام بالأعمال » بواسطة 
الموظفين » وفقاً لأنظمة وتعليمات المنظمة »> وبشكل يودي إلى تحقيق 
الأهداف التي أنشفت من أجلها ریق بإعداد الأدلة للمنظمات » المستشارون 
الاداريون » ووحدات التنظم والادارة » أو بعض موظفي المنظمة من ذوي الاطلاع 
على نشاطاعا الخحلفة . 


أنواع الأدلة الادارية : 
تعد المنظمات أنواعاً متعددة من الأدلة الادارية » وذلك بهدف توفير 
المعلومات عن الحالات اخرلفة التي ترید تأ کیدها » وبصفة عامة › فان 
الأدلة الادارية المستخدمة في المنظمات تتكون من ما يلي : 
١‏ الدللل التنظيمي . 
۲ دليل الاجراعات . 
ا الأدلة الصادرة عن أجهزة مركزية ف الدولة 
ء ‏ الأدلة الصادرة عن المنظمة خدمة جميع الموظفين . 
ه ‏ الأدلة الصادرة عن بعض الادارات في المنظمة . 
وسأقوم » في ما يلي » بإعطاء فكرة موجزة عن هذه الأدلة > لكنني 
سأعرض بالتفصيل الدليل التنظطيمي » وذلك نظراً لأهميته الكبية »> ولاستخدامه 


ف العديد من المنظمات ٠‏ 


(Organization Manual) الدليل التظيمي‎ ١ 


( أ ) تعريف الدليل التنظيمي' 

الدليل التنظيمى“ هو ويقة هامة من وثائق المنظمة »> يرجع إليه 
الموظفون » وأصحاب العلاقة من المواطنين » لأجل التعرف على التنظيم 
الاداري للمنظمة » وعند حدوث إختلاف » أو غموض » في مهام الادارات › 
والأقسام » والوظائف الرئيسية في المنظمة . وتشتد الحاجة لاعداد الأدلة 
التنظيمية في المنظمات الكبية »> ذات التقسيمات المتعددة »> والمعقدة › 
فیصبح موصو ع إعداد أدلة تنظيمية ها » ضرورة ملحة » وذلك لأجل حدید 
الأهداف والمهام للادارات والأقسام > وتحديد ا التنظيمية ها › 
والعلاقات بينہا . 


ويعرف الدليل التنظء بأنه « عبارة عن تعلیمأات موزعة » لتغطية كافة 
الممارسات » التي على ضوئها يكن تنفيذ النشاط بطريقة يقةَ سليمة › تؤدي الى 
تحقيتق الأهداف التي من أجلها أنشفت المنظمة بكل فعالية وكفاءة » . 


ومكن تعريف الدليل التنظيمي »› بأنه وثيقة تتضمن مخلوات » انات 
تفصيلية » تشمل أهداف › ونشاطات النظمة > وأهداف ومهام الوحدات 
الادارية فيا »> وخرائط تنظيمية ها » ووصف للوظائف التي تتكون من 
( المنظمة ) . ) 


. نظا لأهمية الدليل التنظيمي ر أو دليل التنظم ) فقد ناقشناه بالتفصيل في هذا الفصل‎ ١( 
› يلاحظ أن أعداداً كبية من الأجهزة الحكومية » وشركات القطاع الخاص » في البلاد العربية‎ )۲( 
۰ . لا توجد لدا أدلة تنظيمية‎ 


(۳) یوسف اليوسف › من حاضة ي الأدلة التنظيمية » ألقيت على متدري ندوة التنمية الادارية في 
مدينة حائل eo‏ ۰ھ » ص ۲ . 


01١ 


وپ حذ الیل التنظيمي »> إما شکل کتاب e‏ » يتضمن المعلومات 
المشار إليها سابقاً » أو شكل ملف » يتضمن ¿ أوراقاً سائبة » مطبوع عايما 
المعلومات والبيانات الخاصة بالتنظم الاداري للمنظمة . 


(ب) محتوات الدلیل "ي : 


تعتمد الموضوعات التي يتضمنہا الدليل التنظيمي على الهدف الذي يعد 
من أجله › إلا أن عحتوياته » تتضمن بصفة عامة » النقاط التالية : 


مقدمة. 

محة تاريخية ( عن نشأة المنظمة وتطورها ) . 

أهداف النظمة . 

المهام الرئيسية للمنظمة ( الأنشطة. الأساسية ها) . 

التقسيمات التنظيمية الرئيسية والفرعية للمنظمة » وأهداف ومهام كل تقسم 
مها ء وموقعها الجغراني ( يقصد بالتقسيمات هنا الادارات والأقسام التي 
يتكون ما اليكل التنظيمي للمنظمة ) . ) 

اوظائف الرئاسية في التقسيمات الرئيسية والفرعية للمنظمة ( مدراء الادارات 
ورؤساء الأقسام ) مع ذكر وصف كامل لكل وظيفة ٤‏ يتضمن المهام 
الرئيسية للوظيفة » والعلاقات الوظيفية ها » حيث تبين الجهة المسؤولة 
أمامها ( الارتباط الأعل ) « والجهات التي تشرف هي عايما ( الوحدات 
والوظائف المرتبطة بها ) . 


س الخريطة التنظيمية الرئيسية للمنظمة ( تبين الوحدات الادارية الرئيسية في 
المنظمة ) . ) 

خرائط تنظيمية فرعية للوحدات الادارية الرئيسية في المنظمة ( تبين 
التقسيمات التفصيلية التي تتكون من کل وحدة من الوحدات الاداة 
الرئيسية ) . 


الملاحق : 

تتصمن عادة ما يلي 

القوانين والأنظمة والتعليمات المتعلقة بالمنظمة ( بالجانب التنظيمي ) . 

المعلومات الضرورية للموظف ؛ كکشروط التوظيف »> والترقية » والعلاوات › 
والمكافات » والأجازات » وظروف العمل » والسكن ... وغيرها 

بيان بأسماء مدراء الادارات » ورؤساء الأقسام في المنظمة ( وأحياناً بيان 
بأسماء : جميع الوظفين › ومسمیات وظائفهم › موزعين على الادارات 

e‏ يعملون بٻا في النظمة › ویکون هذا مکنا إذا کانت 

المنظمة صغية الحجم » ويصعب ذلك في المنظمات الكبية ) . ) 


مغال : لاعطاء تصور واضح حتويات الدليل التنظيمي » فقد اخترنا الدليل 
التنظي. ٠“‏ لعهد الادارة العامة س الریاض ٠٤١٤ ۱٤۰۳‏ ه كمثال »› 
وفيما يى بيان أهم محتويات هذا الدليل : 
مقدمة ( كلمة معالي مدير عام المعهد ) . 
محة تارخية . 
اهداف معهد الادارة العامة . 
نشاطات المعهد . 
اليكل التنظيمي للمعهد . 
١‏ س مجلس إدارة المعهد . 
۴ س مدير عام المعهد . 


› ه › ( الرياض‎ ٠٤١۰٤ ۱٤۰٩۴ علي عبد الوهاب › الدليل الظيمي لعهد الادارة العامة‎ )١( 
. ۷Y ۳ ه ) ص‎ ۱٤۰۳ >» معهد الادارة العامة‎ 
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۳ س نائب مدير عام المعهد لشؤون التدريب . 
مديرو الادارات العامة المرتبطين به . ٠‏ 

. نائب مدير عام المعهد لشؤون الاستشارات والبحوث‎ >٤ 
. مديرو الادارات العامة المرتبطين به‎ 

ه ‏ مدير عام الادارة العامة للشؤون الادارية والمالية . 
مديرو الادارات المرتبطين به . 

> س مدير مركز المعلومات . 
مديرو الادارات المرتبطين به . 

۷ س مدير عام الأدارة العامة للعلاقات العامة والنشر . 
مدیرو الادارات المرتبطين به . 

جت الاب قب المالي . 

. س سكرتير اللجنة العليا للاصلاح الاداري‎ ٩ 

. مدير إدارة التخطيط والتابعة‎ -٠ 

. فرع المعهد بالمنطقة الغربية‎ ۱١ 

. فرع المعهد بالمنطقة الشرقية‎ ١ 

۴ اللجان الدائمة بالمعهد . 


( أ ) نظام مخ الادارة العامة . 
(ب) الخحرائط التنظيمية لعهد لاداة العامة المركر الرئيسي › ر 
المعهد بالمنطقة الغربية والشرقية . 
(ج) اليعة الادارية بالمعهد لعام ٠٤١٤ ۱٤١۳‏ ه. 
(ج) أغراض الدليل التتظيمي 
بحقق الدليل التنظيمي العديد من الأغراض والمزايا للمنظمات التي يعد 
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ها ء وهي کا بلي : 
١‏ س يساعد في توضيح خطوط السلطة والمسؤولية في المنظمة » ويفيد ذلك 


— 


— “٦ 


في تعريف الموظفين برؤسائهم »› وما هو مطلوب منم القيام به من 


عمال . 
يسأعد الاداريين في مارسة الرقابة > بشكل أفضل » على أعمال 
الموظفين . 


يفيد في تدريب الموظفين الحدد“ ؛ وذلك بتعريفهم باميكل التنظيمي 
للمنظمة › وبالوظائف التي ن سیشغلونہا ( وهام تلك الوظائف < ) وي 
هذا ضمان لاستمرارية العمل عند حدوث إستقالات » أو تغيرات على 
الموظفين ) . 

يعتبر مرجعاً أساسياً يع الرجوع إليه عند حدوث إختلافات » 
في المهام بين الأقسام » ( فهو المرجع الذي يفيد في حل تلك 
المشسكلات ) . 

يساعد في رفع معنويات الموظفين" » وذلك بتوضيح الأعمال التي 
يتوجب القيام ما > ودورهم ف حقیق أهداف المنظمة . ) 

ساعد ف اكتشاف التضارب ¢ والازدواجية ونقاط الضعف › 
والمشكلات التنظيمية في المنظمة ( ويظهر ذلك أثناء جمع المعلومات 
لاعداد الدليل ) » ويتيح بذلك الفرصة للادارة العليا » لحل مشكلات 
المنظمة » والقضاء على الازدواجية والتداحل في المسؤوليات » وتوضيح 
العلاقات » ولاسيما بين الوظائف التنفيذية والاستشارية في المنظمة. ٠‏ 


(1) C.L. Littlefield and Others, Management Office Operations, 


(Englewood-Cliffs, N.J., Prentice-Hall, Inc., 1978), p. 45. 


)"( حنا نصر الله » مذكرة الأدلة التنظيمية ( مطبوعة على الحرير ) » ( الرياض »› معهد الادارة العامة » 
۹ هھ ) » ص ۲۸ . ) 
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۷ 


يعطي ( الدليل ) إنطباعا خا لدی الزائرين > وجمهور التعاملين مع 
المنظمة › خحصوصاً إذا كان إخراجه جیدا > وٻهذا فان الدليل يودي 
إلى خحدمات إعلامية للمنظمة . 


(د) الانتقادات الموجهة للدليل النظم ١“.‏ 
يوجه الناقدون للدليل التنظيمي العديد من الانتقادات » منها ما يلي : 


— ١ 


— ۲ 


E 


يركز الدليل التنظيمي » على إبراز التنظم الرسمي للمنظمة » فهو يبين 
الخريطة التنظيمية الرسمية للمنظمة » وخحطوط السلطة فيما › والعلاقات . 
الرسمية بين أقسامها . ولا يبين ( الدليل ) التنظم غير الرسمي » فهو 
لا يوضح العلاقات غير الرسمية العديدة التي تحدث يميا في 
المنظمة » کا أنه لاا ييين الأساليب التي یستخدمها الادارپون في 
تصریف الأمور في وحداتہم الادارية » فهو لا ببین ما إذا کان الاداريون 
يستخدمون أسلوب القيادة الديمقراطية » أم أسلوب القيادة الأرتوقراطية . 
يصعب تجديده » وتحديثه » وإدخال التعديلات غ آلا 
بول > وذلك بسبب إحتوائه على معلومات تفصيلية ومتنوعة » تغطي 
جوانب متعددة من المنظمة ولذا فقد تحضى مدة طويلة من الزمن ء 
بعد إعداده » بدون إدحال » أي تعديلات عليه » وہذلك یصبح الدليل 
التنظيمي » لا کس الأوضاع التنظيمية الفعلية الموجودة ف 
المنظمة . 

يكلف إعداده جهدا ومالاً » وتؤحذ هذه التكاليف بعين الاعتبار إذا 
كانت المنظمة تواجه مصاعب مالية . 


(1) C.L. Littlefield and Others, Op. Cit., Pp. 45. 
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ره) إعداد الدليل التظيمي : 
تقع مسرولية إعداد الدليل التنظيمي على وحدة التنظم والادارة في المنظمة 
( أو على وحدة التنظم والأساليب كا تسمى في بعض الدول العربية ) » فهي 
الجهة الختصة بالقيام بهذا العمل . وفي حالة عدم وجودها ( وحدة التنظم 
والادارة ) فتسند هذه المهمة إلى مستشار إداري » أو أحد كبار الموظفين 
( من ذوي الاطلاع على أسس التنظم الاداري » وعلى المسائل الفنية في إعداد 
الخرائط التنظيمية ) . 
وعندما تقرر الادارة العليا للمنظمة » إعداد دليل تنظيمي هما » فهي إما أن 
تكلف وحدة التنظم والادارة مهمة القيام بهذا العمل »› أو تشكل لجحنة يرأسها 
مستشار إداري » أو أحد كبار الموظفين في المنظمة » ويفضل أن تضم اللجنة 
ني عضويتها مثلاً عن إدارة شؤون الموظفين » وعددا من الموظفين من ذوي 
الاطلاع الواسع على مهام الادارات » والأقسام » في المنظمة » وعلى أقسامها 
وتشكيلاتما الحتلفة . وتحدد للجنة المهمة المطلوب القيام بها بشكل 
واضح » فتحدد هدف الدليل التنظيمي المطلوب إعداده » والمعلومات التي 
جب ان يحتوا . 
تلل ذلك عملية جمع المعلومات اللازمة للدليل التنظيمي » ولأغراض 
إعداد الدليل » فإنه يمكن الحصول على المعلومات من مصدرين رئيسيين 
ہا : | 
١٠‏ - المصادر الجاهزة > وهي التي تتوفر فيها معلومات سبق جمعها » 
كالسجلات والملفات » والادلة المعدة سابقا » فهذه تتضمن القوانين 
والاأنظمة والتعليهات المتعلقة بال منظمة › والتي قد تدرج ضمن الدليل 
N‏ 
١ک‏ الادر داه ول اام في المنظمة » ويتم جمع المعلومات 
منہم عن طريق المقابلات الشخصية . أو بواسطة إستبيان يعد فمذا 


الغرض » يوزع عليېم » ویطلب منېم تعبئته . ویکون المدف منه هو 
ا لخصول على معلومات عن الأعمال التي يقومون بها » ومهام الأقسام ‏ 
التي يرأسونما » وعن الخرائط التنظيمية للادارات 8 في المنظمة › 
وعن العلاقات فيما بيا . 


وينبغي أن لا يطلب من الموظفين ذكر المشكلات والصعوبات التي 
يواجهونہا في أعماهم » > لان المدف هو جمع المعلومات (الحقائق ) عن 
الأعمال الفعلية التي يقومون بها » وليس الحصول على وجهات نظر بشاما . 
کا يمكن جمع المعلومات اللازمة لاعداد الدليل التنظيمي > بواسطة خطاب 
او غ على مديري الادارات » ورؤساء الأقسام » ويطلب فيه من كل 
واحد منہم ان يقدم حريطة تنظيمية للادارة أو القسم الذي پرأسه » وشا 
للأهداف رللمهام ( للادارة أو القسم ) » لللوظائف › الموجودة فيما ء 
وللموظفين العاملين فيا . ) 


وبعد الاتہاء من جمع العلومات » من مديري الادارات ورؤساء 
الأقسام » تتم مناقشتبا معهم » للتأكد من صحتبا » وإستكمال النواقص 
مها » ثم تجمع وتنسق هذه العلومات » ويع رسم الخرائط التنظيمية الرئيسية 
والفرعية للمنظمة » وتعد المسودة الاولى للدليل التنظيمي ( للمنظمة ) › وتناقش 
( المسودة ) من قبل اللجنة المسؤولة عن إعداد الدليل › e‏ على 
اللضمون » والشكل › الذي سيكون عليه الدليل التنظيمي . وأخيا تعرض 
مسودة الدليل على الادارة العليا في المنظمة › > للاطلاع عليپا قبل طباعتہا › 
ووضعها في شکلها النہاني . 
وحيث أن المنظمات تغير بمرور الزمن » إذ تحدث تغيرات في 
أهدافها » وني مهامها » وفي هيكلها التنظيمي » فتنشاً إدارات وأقسام جديدة › 


(1) K.E. Grainger, Administrative Manuals, (Brussels, ILAs, 1962), p. 33. 


وتلغى » أو يعاد تنظم. إدارات وأقسام أصبحت قايمة » لذا فإن من الضروري 
إدخحال التعديلات اللازمة على الدليل التنظيمي »> من حين لاخر » لكي يعکس 
الدليل الأوضاع التنظيمية الحقيقية للمنظمات . ويكون ذلك » إما بإعادة طبع 
الدليل كلية إذا كانت التغيرات كبية » أو بإعادة طبع صفحات الدليل التي 
حصل علا التعديلات » وتوزيعها على الادارات » والاقسام » والموظفين من 
ذوي العلاقة . وهناك من يرى أن يأخذ الدليل شكل ملف » يتكون من أوراق 

سائبة“ ( غير ثابتة ) ليسهل إدخال التعديلات على بعض الصفحات > عند 
الضرورة > بدون تغيير الصفحات الأحرى للدليل » وهكذا يمكن إبقاء الدليل 
حدیغاً » وبمکن إدخحال الععديلات عليه باستمرار . 


Procedur's Manual تl|sءlرieiلا دليل‎ O | 


هو كتيب يتضمن معلومات .عن › الأنظمة والتعليمات » المتعلقة 
بإجراءات المعاملات » التي تع بواسطة المنظمة » ووصفاً تفصيلياً حطوات 
تلك الاجراءات > وعينات من الماذج المستبخدمة فيا › زا لكيفية تعبغة 
تلك الماذج . 

ويفيد دليل الاجراءات في تدوين السياسات والاجراءات التبعة في القيام 
بالأعمال » والتي تکون في معظم الأحيان غير مكتوبة ‏ وامحافظة عليما › 
وإبقائها في متناول الموظفين في المنظمة ›» وعدم تأثرها بالتغيرات التي 
تحدث » بسبب الوظفين » وذلك عند إنتاء خدماعيم منها . فإذا لم تكن 
الاجراءات مكتوبة » كا هو الحال في كثرر من المنظمات الصغية > فإن 
كميات جبية من العلومات تفقدها النظمة » عند إتہاء خدمات 
الموظفين » ويكون من الصعب على الموظفين الجدد الالمام بالاجراءات المتبعة 
في إنجاز أعمال المنظمة بسرعة . 


(1) Loo‘ss Leaf Form, Ibid, p. 39. 
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کا أن الدليل يعتبر مرجعاً أساسياً » يتم الرجوع إليه » عند حصول أية 
احتلافات حول خطوات الاجراءات » واماذج المستخدمة في للمنظمة . 
ويستعان به في تدريب الموظفين الجدد في مجال الاعمال التي سيقومون بها 
اما بالنسبة حتويات دليل الاجراءات » فهي بصفة عامة » تتضمن 
ما بلي : 
مقدمهة. 
مهام الادارة أو القسم ( الذي أعد له الدليل ) . 
الأنظمة والتعليمات ( التعلقة بكل مهمة على حدة ) . 
وصف خطوات الاجراءات ر الواجب إتباعها ) للقيام بكل مهمة ( من 
مهام الادارة أو القسم ) . 
خرائط سر الاجراءات ( توضيح خطوات الاجراءات ) . 
الماذج المستخدمة في تنفيذ الاجراءات ( وتوضيح لكيفية تعبتبا ) . 
ويعد دليل الاجراءات بواسطة المستشار الاداري ( أو الحلل الأداري ) › 
ويتوجب تعديله » من حن لآخر » عندما تحدث تغيرات على إجراءات 
ونماذج العمل في المنظمة . 


۴ الأدلة الصادرة عن أجهزة مركزية في الدولة 


تعد الأجهزة المركزية في الدولة كالديوان العام للخدمة المدنية ( ديوان 
الموظفين ) » ووزارة المالية » أدلة عدف إلى تزويد الموظفين بعلومات عن 
الأنظمة » ولتعيمات ٠»‏ والاجراءات التي يهم جيع الموظفين ؛ كدليل 
التوظيف . ودليل الترقية » ودليل التدريب » ودليل الاجازات » ودليل المشتريات 
والمستودعات ... وغيها من الأدلة . 


AK 


وخصوص متويات هذه الأدلة » فهي بصفة عامة » کا يلي : 


مهمدم هه . 
الأنظمة > والتعليمات » والتفسيرات ( المتعلقة بموضوع الدليل ) . 
وصف خطوات الاجراءات ( الواجب إتباعها ) . 
الماذج المستخدمة » وتوضيح لكيفية تعبتا . 
ولتوضيح محتويات هذه الأدلة » فإنني سأذكر » على سبيل الال » 

حتويات دليل الترقيات“ الصادر عن الديوان العام للخدمة المدينة في 
المملكة العربية السعودية » فقد تضمنت محتوياته مايلي : 
الققدمة. 
ڪڪ مواد النظضام : 
> مواد اللائحة . 

في الهة.: 

تب قى الدييؤن:: 

ت ي الحهة مرة أخری : 
et‏ ال0ماذج » أنواعها » وكيفية تطبيقها . 


)١(‏ الديوان العام للخدمة المدنية بالمملكة العربية السعودية » دليل الترقيات › ( الرياض » الديوان العام 
للخدمة المدنية › ۰ هھ ) ص °٩°‏ . 
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٤‏ س الأدلة الصادرة عن المنظمة خدمة ( جميع ) الموظفين 


عدف هذه الأدلة » إلى تزويد الموظفين معلومات عامة عن المنظمة ؛ 
لتوضيح سياستہا هم » ولجحذب عناصر جديدة للعمل فيا »> ولاعطاء صورة 
طيبة عنها لجمهور المواطنين . 


ونتصمن هذه الأدلة٠“‏ ¢ بشڪل عام ما لي : 


مقا 

نبذة تاريخية ( عن نشأة المنظمة وتطورها ) . 

أهداف المنظمة ومهامها الرئيسية ( انشطہا € 

الادارات والأقسام التي تتكون منها ( مع خارطة تنظيمية ها ) . 

سياسة المنظمة في مجال شؤون الموظفين : كالتوظيف » والترقية » وإنهاء 
الخدمة » والأجازات » والبدلات » والعلاوات » والمكافات ... وغيها ٠.‏ 

المزايا والخدمات التي تقدمها المنظمة للعاملين فيا ؛ كالسكن › 
والتعلم » والخدمات الطبية » والوسائل الترفيهية .... وغيرها . 


ه س الأدلة الصادرة عن بعض الادارات ر في المنظمة ) 


تصدر عن بعض الادارات في المنظمات » أدلة خدمة فقات معينة من 
الموظفين » وتسمى هذه الأدلة » أحياناً > بالأدلة الخاصة » أو أدلة الاجراءات 
والتعليمات » أو الأدلة الفنية . ومن الأمثلة على هذه الأدلة ؛ دليل مركز 
الاتصالات الادارية » ودليل المراسلات (٤‏ ودلیل الات النسخ > ودیل أجهزة 


(M0‏ للحصول عل مزید من التفاصيل عن عحویات هذه الأدلة »> یرجی الاطلاع عل دلیل الموظف 
الجديد » إعداد إدارة العلاقات العامة بمعهد الادارة العامة الرياض » ٠٤١۳‏ ه . 


التصوير 4 وما شابہها ومحتوي هذه الأدلة على معلومات تفصيلية ¢ عن 
محالات معينة » تساعد الموظفين في القيام بأعماهم . 


وساذكر متويات دليل مركز الاتصالات الادارية“ » كمثال على هذه 
الانواع من الادلة . فمحتويات دليل مركز الاتصالات الادارية تتضمن ما بلي : 
E E E‏ 
مهام المركز الرئيسية . 
إجراءات البريد الوارد . 
إجراءات المتابععمة . 
إجراءات الأوراق الصادرة . 
إجراءات البريد السري . 
الماذج ( المستخدمة في مركز الاتصالات الادارية ) . 


)١(‏ محمد الغزالي عبد الله » دليل مركز الاتصالات الادارية ‏ بوزارة الزراعة » ضمن بحوث ندوة 
الأتصالات الادارية » الرياض » معهد الادارة العامة » ۱٤۰۳‏ هھ ›» ص ٠١۸١۱٤۲‏ . 


e 


الفصل الغامن عشر 
التنمية الاداريية 


مفهوم التخلف الاداري . 

مظاهر التخلف الاداري . 

مفهوم التنمية الادارية . 

أساليب التنمية الادارية . 

عناصر التتمية الادارية . 

التتمية الادارية في المملكة العربية السعودية . 
إجهزة التنمية الادارية في المملكة العربية السعودية . 
المشكلات الادارية في المملكة العربية السعودية . 


الفصل الغامن عشر 
التنمية الاداریے“ 


تعتبر التنمية الادارية من الأمور الامة بالنسبة للدول النامية » حصوصاً وأن 
التنمية الاقتصادية تحتاج إلى جهاز إداري فعال يساعد في إعداد الحطط › م 
في وضعها موضع التنفيذ » والقيام باعمال متابعة تنفيذ الخطط » وتعديلها إدا 
إستدعت ذلك ظروف التنفيذ . وقد تعارت عاولات العديد من الدول النامية 
في تحقيق التنمية الاقتصادية »> بسبب تخلف » وضعف أجهزتها الادارية › 
لدرجة أصبح يعتبر تحقيق التدمية الادارية ضرورة حتمية لتحقيق التنمية 
الاقتصادية . 
وحيث أن الاستشارات الادارية > وأجهزتها الحكومية والخاصة › 
والمستشارون الاداريون يقومون » بدور فعال ونشط في مجال تحقيق التنمية 
الادارية » لذا نرى أهمية الكتابة عن التنمية الادارية“ . وفي هذا الفصل › 
سنتناول موضو ع التنمية الادارية' من جوانب متعددة » وسنبدا ألا بإعطاء فكرة 
سريعة عن مفهوم التخلف الاداري » ومظاهره في الدول النامية › م سنناقش 
مفهوم التنمية الادارية » وأساليما » وعناصها » وأخيرا ستتكلم بإججاز عن التنمية 
الادارية في المملكة العربية السعودية . 


)١(‏ موضوع هذا البحث مقتبس من بحث للمؤلف نلر بعنوان « التنمية الادارية : دراسة نظرية 
وتطبيقاتا في المملكة العربية السعودية » في محلة الادارة العامة » العدد £١‏ »> رجب ٠٤١٤‏ ه› 
آبریل 4 م . ) 

(۲) لزيد من المعلومات عن دور الاستشارات الادارية في تحقيقق التنمية الادارية > يرجى الاطلاع على 
مقالة الدكتور زهير الصباغ > « الاستشارات الادارية كمدخل. للتنمية الادارية » مجلة الأدارة › 
المجلد الخامس عضر » العدد الرابع » آبریل ٩۱۸۳‏ م » ص ۷٤‏ س ۸۸ . 


of 


مفهوم التخلف الاداري 


حدث تطور كبير » وتوسع في وظيفة الدولة » منذ اللائينات الميلادية في 
هذا القرن » وبشكل خاص » بعد الحرب العالمية الثانية . فلم تعد وظيفتہا 

مقصورة على الوظائف التقليدية القدية > وهي الحافظة على الأَمن في داخل 
البلاد » والدفاع عا ضد الغزو الخارجي ها » وإقامة العدل بين المواطنين . 
ولكنما تطورت » واتسعت » وثملت وظائف جديدة لم تكن ضمن رظائفها 
السابقة » كالوظائف الاقنصادية والاجتأعية اف الدولة تتدحل في 
الجال الاقتصادي » فتعخذ الاجراءات التي من شأنها أن تعالم حالة 
الاقتصادي » والتضخم النقدي » وتضع الخطط لتنفيذ برام ومشاريع التنمية 
الاقتصادية . كا أن الدولة وسعت وظيفتا في الجال الاجتاعي » فأاحذت 
تقوم بتوفير الخدمات الصحية » والتعلم الحجاني » وتقديم المساعدات الالية 
للطبقات الفقية › لکي ترفع المستوى الاجتاعي والاقتصادي هذه الطبقات › 
وبإججاز » فإن الدولة أصبحت تتدحل في الجالين الاقتصادي والاجتاعي › 
عن طريق وضع الخطط رتنفيذ براج ومشاريع التنمية الاقتصادية والاجتاعية › 
وذلك لاجل تحقيق التنمية الشاملة في البلاد . ٠‏ 


وتبع التطور في وظائف الدولة » تطور في الادارة > فحدث توسع في 
الجهاز الاداري ( فأنشغت نشت ادارات › وأجهزة دة » وزیدت أعداد الموظفين 
زيادات كبية » وذلك للقيام بالوظائف القديمة » والوظائف الجديدة التي 
أنيطت بالدولة . ولكن التطور في الادارة م يواكب التطور في وظائف الدولة › 
فلم تستطع الادارة » في كثير من دول العام » القيام بجا أصبح مطلوبا منبا 
القيام به من وظائف » لا من الناحية الكمية » ولا من الناحية النوعية » فحدث 


. ۲٤١ إبراهم درويش » التنمية الادارية » ( القاهرة » دار النهضة العربية » ۱۹۷۹ م ) » ص‎ )١( 


oo 


فیہا ما يسمی بالتخلف الاداري » وهو جوهر المشسكلة التي تعاڼي منہا الدول 
النامية .. ويجدر التنويه هنا » أن المقصود بالادارة »› ا مکونات العمل 
الاداري » من اة وأفراد الت وإجراءات › وأجهزة والات : 

ويبدو « التخلف الاداري واضحاً في عدم قدرة الادارة » معلة في التنظم 
الاداري » في ترجمة الأهداف المكونة لوظيفة الدولة إلى سياسات » م وضع 
الخطط والراج والمشاريع » وتنفيذها بسكل جيد وفعال » لأجل تحقيق التنمية 
الاقتصادية والاجتاعية الشاملة في البلاد » وحل مشكلات الحتمع » › 
ويلاحظ التخلف الاداري من خلال مقارنة ما هو منجز فعلا » با هو مطلوب 
إنجازه > وكلما كانت الفجوة كبية ( بين المنجز والمطلوب إنجازه ) كلما 
كان التخلف الاداري ظاهرا » والتقصير » والعجز الاداري » مهيمنا على جهاز 
الدولة . 


مظاهر التخلف الاداري في الدول النامية 


توجد مظاهر » وخحصائص » مشتركة للتخلف الاداري في الدول النامية › 
يطلق عايما أحياناً مسمى المشكلات الادارية في الدول النامية . وتختلف هذه 
المىكلات من بلد لآحر »› وذلك تبعاً لاحتلاف البيعة » والظروف السياسية › 
والاجتاعية » والاقتصادية » في تلك الدول > إلاأن معظم 2 النامية تتا 
في المشكلات التالية : 
|١‏ س الروتين الطويل المعقد » ويتمثل في طول إجراءات العمل لامعاملات . 
وتأخيرها لمدد طويلة على مكاتب الموظفين 
۲ س تضخم الجهاز الاداري ( وشا القطاعين العام والخاص › ويتمثل ف 
إنشاء أعداد كبية من الوزارات » والمصالح » والمؤسسات خكويية ٠‏ 
وإحداث العديد من الوحدات الادارية فيا . 


۳ 


التضخم الوظيفي » إذ يلاحظ وجود أعداد كبية من الموظفين في 
المكاتب > ل يعملون إلا عددا قلیلا من ساعات العمل . ويؤدي 


التضخم الوظيفي ي کور من الأحيان ل تعقيد الاجراءات ¢ وعرقلة 


سير المعاملات > وذلك لک الموظفين یریدون ان يوجدوا لأنفسهم 


أعمالاً تشغلهم أثناء ساعات الدوام المي »> فيزيدون في خطوات 


السك بجرفية القانون“ ا و النظام يلجا كثير من الموظفين في 
الدول النامية إلى التطبيتق الحرفي للقوانين »› والأنظمة › واللوائح › 
والتعليمات > التي تصدر لبهم من الادارة العليا ¿ ويؤدي هذا التصرف 
أل اة لاطي الذي اة عل الحدمات من تدك الأجهزة 
الحكومية » ومن هولاء الموظفين الحكوميين 


الاهمال واللامبالاة من قبل الموظفين » يلاحظ وجود ظاهرة الاهمال 
واللامبالاة عند الموظفين في الكثير من الدول النامية » وتعود أسباب 
وجود هذه الظاهرة » إلى ضآلة الرواتب التي يتقاضاها هوُلاء الموظفون » 
وإلى تكاسلهم » وإلى ضعف الرقابة على أدائهم لأعمالم . 


اليل غو المطية في الأنظمة وأساليب العمل » تميل الكثير من الدول 
النامية إلى تطبيق أنظمة موحدة في الشرون المالية » وشرون الموظفين › 
ف جميع اجهزتہا › »> بغض او عن التحتلافات الموجودة ف E‏ 
العمل » وبيئته › بين تلك الأجهزة . 


(۱) و (۲) إبراهم درویش » مرجع ابق » ص ٦۳‏ . 


o۷ 


— ۷ 


غیاب عامل ال بين الأجهزة الحكومية المخعددة في الدولة › وبين 
الشركات التي تنفذ المشاريع »> ما بؤدي إلى إعاقة قيام الأجهزة 
لحكومية بمهامها » وإلى تاخير إنجاز الملماريع من قبل الشركات 
المنفذة . 


عدم المرونة”“ » تتصف بعض النظمات » في الدول النامية » بعدم 
المرونة > فهي لا تقبل التغيبر ولا التجديد » ولا تتكيف مع المتغيرات 
الداحلية والخارجية »> ويؤدي ذلك إلى تأحير إنجاز الأاعمال › 
وإنخفاض الانتاجية . 


قدم المنظمات » يلاحظ أن بعض النظمات أصبحت قدية » وغير 
مسايرة لروح العصر » وذلك بسبب مرور مدة زمنية طويلة علا مند 
إنشائها » ولعدم إدخال تغيرات علا » لا من ناحية التنظم › ولا من 
ناحية الاجراءات » ولا من ناحية الاجهزة والمعدات » مما يؤدي إلى 
إنخفاض كفاية الأعمال فيا . 


. إبراهى العواجي › « واقع الادارة العامة في المملكة العرية السعودية وأثر دنك على التنمية » في‎ )١( 
حوث ندوة أحمية الادارة العامة للتنمية في المملكة العربية السعودية الاعقدة في معهد الادارة‎ 
» بیع ثاني ۸ هه ر( الرياض » معهد الادارة العامة‎ ۱۹ - ٦ العامة بالرياض في‎ 


۹ هھ ) » ص ٥٩‏ . 


(2( John Morgan, Managing Change, (New York, McGraw-Hill Book 


Co., 1972), p. 141. 
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١‏ الاسراف وإرتفاع التكلفة الاقتصادية للخدمات أو للاتتاج » إن التبذير 
والاسراف يعتبران من الظواهر الملاحظة في الدول النامية » إذ أن الكثير 
من هذه الدول يتوسع في الانفاق على الأبنية » والأئاث » وشراء 
الاجهزة » والسيارات » وغيرها من مظاهر الانفاق غير الضرورية ( في 
كثير من الأحيان ع . 

١‏ الحابات والمحسوبية » وتتجسد في تعيين الأقارب والأصدقاء» 
وترقيتہم إلى الوظائف القيادية » دون النظر إلى كفايتيم أو إلى 

۲-_ ضعف اخلقى a‏ وتقشي الرشوة » وحقيق ماسب عير 
مشروعة على حساب الوظيفة العامة » والمصلحة العامة . 

۳ إضفاء طابع من السرية الشديدة على الأعمال الادارية ١ء‏ فالقوانين › 
والأنظمة: واللوائح > والتعليمات » وبعض الاعمال العادية » تعتبر في 
نظر بعض الموظفين من الأمور السرية . وللسرية جوانب سلبية » منها 
أنها تتسبب في إعاقة البحوث العلمية عن نظم وإجراءات العمل وفي 
تشخيص المشكلات » وتقدم الحلول من قبل المستشارين الاداريين . 
آنا تؤدي إلى إنعزالية الجهاز الاداري عن المواطنين » وفقدان الثقة 
فيه وفي خحدماته . 

. المركزية الشديدة » وتبدو بصورة واضحة في مركزية إتخاذ القرارات‎ -٤ 
فالقرارات مركزة في يدي کبار الموظفين > وهذا ما يؤدي إلى ترام‎ 
الأعمال على مكاتهم » وإلى تأخر إنجازها » إضافة إلى إضعاف‎ 
الروح العنوية لدى الموظفين في الادارة الوسطى ء والموظفين‎ 
.. التنفيذيين في مواقع العمل‎ 


() و (۲) و و )٤(‏ إبراهم درویش › مرجع سابق »ص ٦٤‏ 11 . 


۹ 


مفهوم التنمية الادارية : 


ترد في كتب الادارة العامة عدة إصطلاحات منها « الاصلاح الأداري » › 
« والتحديث الاداري » » « والتطوير الاداري » » « والتنمية الادارية » › 
ونحاول بعض علماء وكتاب الادارة الفييز بينها » وتفضيل إستخدام إصطلاح 
دون الأحر » وا أود أن أشارك في هذا الجدل الفلسفي › واللفظي حول 
التسمية » وإغا أرى تجاوزه إلى الجوهر والمضمون » ولذا فإنني سأستخدم 
لأغراض هذا الببحث › إصطلاحاً ادا هو « التنمية الادارية » » ليدل على 
مضمون الاصلاح > والتحديث » والتطوير الاداري . 


أما بالنسبة لمفهوم TEE‏ الباحثين في هذا الجال 
» إصطلاح التنمية الادارية ظهر في الكتابات الحديثة للادارة العامة › کا 
جزئية محاولات التطوير التي تجري حاليا في دول اسيا » وأفريقيا » وأمريكا 
اللاتينية . وهو إصطلاح يعبر عن الجهود التي تبذها هذه الدول في معالجة 
المشكلات الادارية التي تواجهها في محاولات للاسراع في تقدمها الزراعي › 
والصناعي » والتعليمي › والاجتاعي > وذلك من خلال تطوير التنظيمات › 
والنظم الادارية » والممارسات البيروقراطية لتحقيق هذا التقدم » . 
وهناك مفكر اخحر » وهو من المسؤولين والباحثين في الادارة العامة » يرى 
« أن التنمية الادارية هي الجهود التي يجب بذها باستمرار لتطوبر الجهاز 
الاداري في الدولة سعيا وراء رفع مستوى القدرة الادارية عن طريق وضع اهيا كل 
)١(‏ وردت في بحث الدكتور عمد الطيل بعنوان « دور الادارة العامة في التمية الاققصادية » في 
إعوث ندوة أهية الادارة للتنمية » المنعقدة في معهد الادارة العامة » الرياض في الفترة ٠١۹ ۱٩‏ 
بیع الثاني ۱۳۹۸ ه » ( الرياض > معهد الادارة العامة » ٠۳۹۹‏ ه ) » ص ١۷‏ › والاشارة إلى 
الدكتور عامز الكبيسي المتكور أدناه . 
Amir K. Alkubaisy, Theory and Practice of Administrative‏ (1( 


Development in New Nations with Reference to the Case of Iraq, 
(Austin, University of Texas, 1971), Pp. 27. 
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التنظيمية الملائمة لحاجات التنمية » وتبسيط نظم العمل وإجراءاته > وحاولة 
تنمية سلوك إججابي لدى الموظفين تجاه أجهزتهم › والمتعاونين معها . وتحسين 
بيئة العمل التي تؤثر في الجهاز الاداري وتتأثر به . وذلك لتحقيق أهداف خطط 
التنمية الاقتصادية بكفاية عالية » وبأقل التكاليف » . 

ويقدم الباحث نوضيحا مفهوم التنمية الادارية فيرى أن التنمية الادارية هي 
التطوير الشامل للجهاز الاداري للدولة » لرفع مستوى قدراته الادارية » لمكينه 
من القيام بوظائف الدولة بشكل عام » وبوظائف التنمية الاقتصادية والاجتاعية 
بشكل خاص » وذلك بدرجة عالية من الكفاية والفعالية . وتتحقق التنمية الادارية 
عن طريق تطوبر القوانين والأنظمة واللوائح » وتطوير وتنمية المديرين والموظفين › 
والتطوير التنظيمي للأجهزة الحكومية » وتطوير نظم العمل وإجراءاته > وذلك 
ضمن نظرية إدارية » وعقيدة » يؤمن بها » ويطبق مبادئها » أفراد الجتمع . 


أساليب التنمية الادارية : 


تتم محاولات التنمية الادارية بوساطة أساليب متعددة > وتختار كل دولة 
ما تراه مناسباً لأوضاعها من تلك الأساليب .. أما أهم أساليب التنمية الادارية 
فهي ما يلي : 
۹ قيام الرئيس الاداري بالتنمية الادارية في مجال عمله : 

يعتبر الاهتام بالتنمية الادارية من واجبات الرئيس الاداري الأساسية » فهو 


مسؤول عن تطوير الجهاز الاداري الذي يرأسه » وعن تطوير وتنمية الموظفين 
الموجودين تحت إشرافه » وعن تبسيط الاجراءات في إدارته . ولديه من 
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الصلاحيات > عادة » ما تمکنه من القيام بتلك المهام . ولو قام کل ا 
داري بواجباته ي هذا الحال » لتحققت التنمية الادارية الشاملة في وقت 


۲ تشكيل اللجان المؤقعة أو الدائمة : 
تشكل لجان مؤقتة » أو دائمة » في بعض الدول » وتناط بها مهام دراسة 
لأرضاع الادارية في الأجهزة الحكومية » وتقديم التوصيات لتطوير تلك 
الأجهزة . وتعتبر اللجان من الأساليب الشائعة ولمهمة في تحقيق التنمية 
الادارية » وتتكون اللجان من محموعات من الخباء » تكلف بدراسة أسباب 
القصور » والفساد » والتخلف الاداري . وتقدم المقترحات » والتوصيات › 
اا 
۴ إنشاء أجهزة متخصصة بالتمية الادارية : 
تقوم معظم دول العام » بإنشاء أجهزة متخصصة بأمور التنمية الادارية › 
وتوكل إليها مهام دراسة أوضاع الوزارات ولمصاح الحكومية » تقد 
التوصيات المناسبة لتطويرها » كإعادة تنظم تلك الاجهرة . وتبسيط الاجراءات 
فيا » وتدريب الموظفين » ومن أجهزة التنمية الادارية » الادارات المركزية للتنظم 
والادارة > ومعاهد الادارة العامة » ودواوين الخدمة المدنية ... وغرها ( من 
الأجهزة ) . 
ويعتبر اسلوب إنشاء أجهزة متخصصة بالتنمية الادارية من أفضل الأساليب ٠‏ 
لتحقيتق التنمية الادارية في الدول النامية . 


عناصر التمية الادارية : 


تتحقح التنمية الادارية ف أي دولة من دول العام > نتيجة إجتاع وتفاعل 
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عدة عناصر » وتشكل هذه العناصر محتمعة إطارا عاماً » أو نموذجاً » نرى أنه 
يساهم بشكل فعال في تحقيق التنمية الادارية . وتساعد هذه العناصر في 
التغلب على المشكلات الادارية التي تواجه الجهاز الاداري للدولة » كا أن 
تساهم في تطوبر الجهاز بحيث يصبح ذا كفاية وفعالية مرتفعة . 


أما عناصر التنمية الادارية فنرى أنها تقتكون من ما بلي : 
العقيدة . 
النظرية الادارية . 
تطوبر القوانين والأنظمة واللوائح . 
تطوير وتنمية المديرين والموظفين . 
ه ‏ تطوير افمياكل التنظيمية . 
٠‏ س تطوير إجراءات وناذج وأجهزة العمل . 


وفيما يلي نبذة موجزة عن كل عنصر من عناصر التنمية الادارية . 


سے 


(إm‏ م 


١‏ - العقييدة: 
يقصد بالعقيدة هي ما يؤمن به أفراد الجحمع » وتشكل الاطار العام 
للقم » وللسلوك » وللمعاملات . ولابد من التأكيد على أهمية الالتزام بالعقيدة › 
والفسك بها » وتطبيق مبادئها » والتخلق بقيمها وأخلاقياتا » وإنعكاس اثار 
التطبيق على سلوك الأفراد في الجتمع » ولاسيما على سلوك وتصفات موظفي 
الدولة . ولاشك بأن الشريعة الاسلامية الغراء » تشكل أهم عناصر التنمية 
الادارية » ودافعا قويا لتحقيق التقدم الاداري › فالاسلام يدعو إلى الامانة . 
والصدق في المعاملة » والعدل بين الناس » والغية على المصلحة العامة » 
والشعور بالمسؤولية » وإلى مكان الأحلاق » ر قال تعالى : [ إن خير من 


orf 


استاجرت القوي الأمين 4 > وقال تعالی : ۾ إن الله يامر أن تودوا الأمانات 
إلى أهلها » وإذا حكمت بين الناس أن تحكموا بالعدل 4 » وقال الرسول 
عه : « لا يمان لمن لا أمانة له ٠‏ ) . ) 

وإذا. التزم المديرون والموظفون بأخلاق الاسلام » تم القضاء على الفساد 
الاداري ( وعلى الکثز من المشكلات الادارية 


۴ النظرية الادارية : 


تحتاج التنمية الادارية إلى نظرية إدارية » تنبع من بيئة البلاد التي تطبق 
فما » وتستخلص من تجارب ومارسات الاداريين في تلك البلاد »> ومن 
لمعروف أن معظم الات ان الف ق لك ال هق غا فن 
البلاد النامية »> هي نظريات إدارية غربيه » طورها المديرون الذين عملوا في 
المصانع والشركات » والأجهزة الحكومية » والمفكرون » وكتاب الادارة في تلك 
البلاد » وهي نابعة من بيئة غربية › ضمن أنظمة سياسية » وإقتصادية › 
وإجتاعية » ودينية معينة » وتختلف عما هو موجود في البلاد العربية » وعن 
غيها من البلاد النامية الأحرى »› وهذا ما أدى إلى الاحفاق عند تطبيقها في 
البلاد العربية » وفي فى البلاد النامية الأحرى > وعدم تحقيقها نفس الدرجة من 
الذي حققته في البلاد الغربية . 


التظرية الادارية الفكري 2 يساعد ف دار 
ت » من e‏ البشرية والمادية I‏ ت e‏ 1 والنسبة 
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للبلاد العربية » فإن هناك حاجة ماسة إلى تطوبر » ووضع » نظريات إدارية 
عربية”“ » نابعة من البيعة » والقجارب » والممارسة » وتتلاءم مع الواقع في البلاد 
العربية . والمديرون الممارسون في الأجهزة الحكومية » وني الشركات الخاصة ٠»‏ 
والأساتذة في الجامعات وفى معاهد الادارة > ومراكز البحوث الادارية > مدعوون 
للمساهمة في هذا الجال » وذلك لوضع نظريات إدارية » ونغاذج » وقواعد › 
وضع نظريات » ونماذج إدارية عربية » فإنه لا توجد بدائل أمام المدير العرلي » 
ليختار منها » غير النظريات الادارية الغربية . وني هذا الخصوص نرى أن 
لا ضرر من إستعانة المدير العربي بها » شريطة أن يأحذها بحذر » ولأغراض 
الاسترشاد بها » عند قيامه بأعماله الادارية . 


۴ تطوير القوانين والأنظمة واللوائح : 

تصبح الكثير من القوانين والأنظمة واللوائح » بمرور الزمن » غير ملائمة 
لأوضاع المنظمات » وعقبة في سبيل تحقيق أهدافها » ومشكلة من المشىكلات 
الادارية » التي يشتكي ما المواطنون والموظفون » وذلك با تحتويه من 
تعقيدات » وما تضعه من قيود على الاعمال » ولذاء فلابد من تعديلها › 
وتطوبرها » وتوفير المرونة فيما » لتتلاءم مع ظروف الجتمع » والتقدم الذي 
تحقق فيه » ولكي تساعد في مواجهة متطلبات الخمل » وفي إتخاذ القرارات 
مناسبة بسرعة . 

إن 7 طوير وتعديل القوانين › والأنظمة » والتعليمات » ولآسيما ما يتعلق منبا 
بشؤون الموظفين » والشؤون المالية »> يساهم » بشكل إنخاي » في نحقيق 
التنمية الادارية » ويعتبر من متطاباعما الأساسية » فهو يساهم في جذب عناصر 


)٤(‏ إبراهم اليف ٠‏ الادارة » المفاهم والأسس والمهام > ( الریاض » دار العلوم  ۸٠۹۸۰‏ )ب 


ص ۳ . 
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جيدة . ومؤهلة . من الموظفين للعمل في الأجهزة الحكومية ( وذلك با 
2 من حوافز للموظفين ) » وني تقدم خدمات أفضل للمواطنين . 


> تطوير وتنمية المديرين والموظفين : 

ار ت الف الى :ا ا 
المديرين والموظفين هم الذين يتولون مهمة القيام بتنفيذ وظائف الدوة » ويعتمد 
النجاح في تحقيق التنمية الادارية » بقدر كبير » على ما يتحقق من نجاح في 
تطوير وتنمية المديرين والموظفين . 


(1). 


وتشمل وسائل تطوير وتنمية المديرين والموظفين ما يلي : 
١‏ الاحتيار السلم للمديرين والموظفين » إذ يجب أن يتم الاحتيار على 
أساس الجدارة » وأذ يعتمد خلى وصف واجبات الوظيفة » والمؤهلات 
والخبرات المطلوبة لشاغلها . 
۲ التدريب والتطوير المستمرين هم . 
علمية مناسبة لأعماهم . 
توفير الحوافز المناسبة هم . 
اه تفويض الصلاحيات » اللازمة للقيام بالأعمال » للمديرين وللموظفين 
( إذ أن الشكوى المتكررة هي من قلة أو عدم وجود الصلاحيات ) . 
المكافات » والحوافز المناسبة » على ضوء التقوم الموضوعي هم . 


)0 عل عبد الوهاب » مقدمة ف الادارة › ( الرياض › معهد الادارة العامة » ۲ ¢(“ 
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: تطوير افياكل التنظيمية‎ E 

تشبه المنظمة الكائن الحي » فهي في حالة نمو وحركة مستمرة » ومع 
مرور الزمن » وبتغير الظروف والأحوال فإن هيكلها التنظيمي يصبح قدياأ » 
وتدعو الحاجة إلى تطويره ليستطيع القيام بأعماله بكفاية وفعالية . ويعتبر تطوير 
اهياكل التنظيمية من العناصر الأساسية للتنمية الادارية » إلا أن تطوير اياكل 
التنظيمية وحده لا يكفي » إذ لابد أن يرافق تطوير الياكل التنظيمية تطوير في 
الاجراءات » وتنمية للمديرين والموظفين » وتطوير في القوانين والأنظمة . 

وتتضمن عملية تطوبر الياكل التنظيمية للأجهزة الحكومية » تحديد 
الاحتصاصات للوحدات الادارية » وتوضيح العلاقات بينها » وتحديد الواجبات 
والمسؤوليات » والصلاحيات » للوظائف والموظفين » ورسم الخرائط التنظيمية 
للمنظمات » ووضع أدلة تنظيمية ها . 


وتقوم بدراسة اهياكل التنظيمية » وبتقدي الاقتراحات لتطوبرها » أجهزة 
الاستشارات الادارية في البلاد » سواء كانت الأجهزة الحكومية للاستشارات 
أو أجهزة القطاع الحاص للاستشارات ا »> کشرکات ومکاتب الاستشارات 
الادارية الخاصة . 
> س تطوير إجراءات » ونغاذج » وأجهزة العمل : 

تتطلب التنمية الادارية تطوير إجراءات العمل وتبسيطها » وتصمم افج 
حديثة » تساعد في إنجاز الأعمال › بسرعة وإتقان بدا عن الروتين الطويل 
وتعقیداته . کا ُن التنمية الادارية تتطلب إستخدام اأجهزة متطورة والات 
محتبية حدیثه » كأ جهزة الكمبيوتر › و الفيلمية والبطاقية 
( المايكروفيلم والمايكروفيش ) التي من شأنا أن تساعد في حفظ 
المعلومات » وسرعة الحصول عليما عند الحاجة » مما يساعد في إتخاذ 
القرارات . وتساهم الآلات الكاتبة > وآلات الطباعة » والآلات الحاسبة 
الحديثة » في سرعة إنجاز الأعمال » وزيادة الدقة » وتخفيض التكاليف . 
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التتمية الادارية في المملكة العريية السعودية 


إن المملكة من الدول النامية التي أولت موضوع التنمية الادارية » قدرا 
كبيرا من الاهتام . وقد تمثل هذا الاهتام في إستقدام الخبراء الاجانب › 
لدراسة » وإعادة تنظم الوزارات ولمصالح الحكومية > وني إنشاء الأجهزة 
المتخصصة في التنمية الادارية . وقد حققت تقدما كبيرا في هذا الجال . 
ونظراً لأهمية هذا الموضوع فقد رأينا ضرورة عرضه » وذلك لاعطاء القارئ 
فكرة موجزة عن نجربة المماكة الرائدة في محال التنمية الادارية . ولذا فسنعرض 
حاولات التنمية الادارية في المملكة » ثم نبين أجهزة التنمية الادارية فيما › 
والمشكلات الادارية التي تواجهها . 


حاولات التنمية الادارية في المملكة : 


مرت محاولات التنمية الادارية في المملكة في مراحل متعددة بدأت منذ 


ا المملكة » واسترت حتی وقتنا الحاضر › ومکن تقسم تلك 
الحاللات إلى قسمين رئيسيين ها : امحاولات القدية > والحالات 
الحديثة > وسنعرض فيما يلي للك الحاولات . 


: س اححاولات القديمهة‎ ١ 


وهي المحاولات الارلية التي بذلت لتطوير الجهاز الاداري في المملكة في 
الفترة التي سبقت إنشاء مجلس الوزراء ( سنة ۱۳۷۳ ه ) . فقد كانت 
الحكومة تستدعي خحرراء عرب » وأجانب » ودستعین بېم »› عند الشعور 


6۴۸ 


بالحاجة إلى خدماعمم”" لانشاء جهاز إداري جديد » أو لتطوير جهاز قائثم » 
وكانت الحاولة تنتبي عند إنهاء الخبير من إنجاز المهمة التي استدعي من 
أجلها . والصفة الغالبة على الحاولات القديمة أا كانت عاولات فردية 
بسيطة » حدثت في فترات تارنخية متباعدة » ولم تأحذ طابع الشمول » ( م 
تشمل جميع وحدات الجهاز الاداري ) » ولا الاستمرارية . ولم تنشئ الحكومة 
أجهزة دائمة متخصصة بالتنمية الادارية . 


وبشڪل عام » يمن القول › أن المحاولات الأؤلى » کانت عاولات 
جزئية » لم تحقق تنمية إدارية شاملة للجهاز الاداري في المملكة . ومن 
المحاولات الأولى القديمة للاستعانة بالخباء الأجانب » نذكر على سبيل 
الخال » ما حدث سنة ٠٠١١١‏ ه» عندما استدعت الدولة » إبان الازمة 
الاقتصادية العا مية » خبيرا هولندياد» للنظر في الأوضاع المالية اللدولة » ولدراسة 
أوضاع وكالة المالية العامة » وصدر نتيجة ‏ لذلك نظام وزارة المالية › وحولت 
وكالة المالية العامة » إلى وزارة المالية . ) 
۲ _ الحاولات الحدينة : 


وهي الحاولات التي حصلت بعد إنشاء مجلس الوزراء ( بعد سنة 
۳ ه ) » إذ يعتبر إنشاء مجلس الوزراء بداية الانطلاقة الادارية في 
المملكة » وأول خحطوة عملية لانشاء جهاز إداري متكامل . أما تفصيل تلك 
امحاولات فهو کا يلي :“ 


1 هھ ) › ص ٩۳‏ . 

(۲) محمد صادق » تطور کہ رالادارة في المملكة العربية السعودية › ( الرياض › معهد الادارة 
العامة » ٥‏ م ) › ص ¥9 . 

)"( محمد الطويل > دور أجهزة الحمية الادارية ف حقیق المية الأدارية » ( الرياض › معهد 

. ۸ ۰٥ الادارة العامة › 1 هھ ))› ص‎ ١ 
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(أ) ي عام ٩‏ هھ ( ۱۹۰٩‏ م ) طلبت الحكومة مساعدة صندوق 
النقاد الدولي في معالحة مشكلات مالية واقتصادية كانت تواجهها . وقد 
بعث الصندوق الدولي فريقاً من الخبراء الاقتصاديين في عام ۱۳۷۷ ه 
٠۹١۷ (‏ م ) » وقام بدراسة الوضع في المملكة » وقدم تقريرأ يتضمن 
عدة توصيات ختار مہا ما يلي : 

| س إعادة تنظ موسسة النقد العربي السعودية وزيادة صلاحياتا » وإنشاء 
مجلس إدارة حاص بها » وتخويلها ممارسة وظائف البنوك المركزية . 

۲ س تطوير نظام الميزانية والحسابات » وإعتاد ميزانية سنوية متوازنة من قبل 
مجلس الوزراء . 

٣‏ س عدم الاعتاد على البترول كمصدر للعملات الأجنبية » والدخحل 
الوطني » وضرورة تطوير مصادر بديلة . 

(ب) ني عام ۱۳۸۰ ه ( ۱۹٦١‏ م ) طلبت الحكومة السعودية من البنك 
الدولي للانشاء والتعمير إرسال فريق من الخبرء لوضع خطة لتطوير 
مصادر بديلة لتنمية الاقتصاد الوطني تنفيذا لتوصية فريق خبراء صندوق 
النقد الدولي . وقد جاء الفريق إلى المملكة في مايو ۱۹٦۰‏ م٠‏ وبعد 
ستة أشهر من الدراسة » قدم الفريق تقريراً عن التنمية الاقتصادية في 
المملكة » وكيفية البدء بتنفيذها » وتضمن التقرير ما يلي : 

١‏ س إنشاء هيغة مركزية للتخطيط ترتبط برئاسة مجلس الوزراء وتكون مسؤولة 
عن دراسة » وتخطيط » وتنسيق » والاشراف على تنفيذ كافة مشاريع 
التنمية الاقتصادية في المملكة . 

۲ س ضرورة تطوير الفاعلية الادارية عن طريق إعادة تنظم الجهاز الاداري › 
وخلتق كوادر إدارية فعالة » كعنصر أساسي لتحقيق التنمية الاقتصادية . 

(ج) طلبت المملكة من إدارة المساعدات الفنية بالأم المتحدة إرسال خحبر 
لدراسة إحتياجات المملكة من المساعدات الفنية »> في الحقول الفنية 


O ¢ ° 


اختلفة . واستجابة هذا الطلب » جاء الدكتور محمد توفيق رمزي في 
۳ آبریل ۱۹٦۰‏ م٠‏ ومكث شهرين في المملكة » وني ٠١‏ يونيو 
٠‏ م إنتهت مهمته وقدم تقريرا تضمن التوصيات التالية : 
١‏ ضرورة إعادة تنظم الجهاز الاداري في الدولة . 
۲ س ضرورة إنشاء معهد للادارة العامة لرفع مهارات موظفي الدولة . 
٣‏ س إرسال بعثات للخارج للتخصص في مجال الادارة العامة . 
٤‏ ضرورة تبسيط إجراءات وطرق العمل في الأجهزة الحكومية . 
في ٠١‏ أكتوبر ۱۹٦۳‏ م » وقعت' الحكومة إتفاقا مع موسسة فورد 
الأمريكية للقيام بإعادة تنظم شاملة للجهاز الاداري في المملكة » وقد 
تم تشكيل خمس فرق للقيام بهذه المهمة » وهي : 
| س فريق إدارة شؤون الموظفين . 
۴۳ س فريتق الادارة المالية . 
٤‏ فريق التدريب . 
ه س فريتق الأشغال العامة . 

وقد قدم كل فريق تقارير تضمنت نتتائجح الدراسات » وتوصيات 
متعددة » ونتيجة للتوصيات التي قدمها الخبراء تبلورت فكرة التنمية 
الادارية في المملكة » وتم على أثرها إنشاء عدد من أجهزة التنمية الادارية 


رفي المملكة ) » لتتول مهمة تطوير الجهاز الاداري في الدولة ‏ 


بما يتفتق وحاجات التنمية الاقتصادية والاجتاعية فى البلاد . 


ر4 


منذ عام ٠۳۹٠١‏ ه » أخذت المملكة تعتمد على أجهزة التنمية الادارية 


في البلاد » لتطوير الوزارات والمصالح الحكومية » ولتحقيق التنمية 
الادارية » وتقوم أجهزة التنمية الادارية » ( كمعهد الادارة العامة » واللجنة 
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اعليا للاصلاح الاداري » وديوان الخدمة المدنية .. وغيرها ) بدور 
المملكة . 


أجهزة التنمية الادارية في المملكة العربية السعودية 


يقوم بمهام التنمية الادارية في المملكة العربية السعودية عدد من الأجهزة 
اخحصة ۽ وهي کا يلي ٠:‏ 
| س اللجنة العليا للاصلاح الاداري . 
۲ س مجلس الخدمة المدنية . 
۳ س ديوان الخدمة المدنية . 
> س الادارة المركزية للتنظم والادارة ( في وزارة المالية والاقتصاد الوطني ) . 
ه س معهد الادارة العامة . 
١‏ س لحنة التدريب ( في الديوان العام للخدمة المدنية ) . 
۷ س مجلس القوى العاملة . | 
۸ س کلیات الادارة بالحامعات . 
( أنظر شكل رقم (۲) أجهزة التنمية الادارية في المملكة العربية السعودية ) . 


)١(‏ لمحرفة امريد من التفاصيل عن مهام وزنجازات هذه الأجهزة > يمكن الرجوع إلى بحث الدكتور 
محمد الطوبل » دور أجهزة التمية الادارية في تحقيق التنمية الادارية » المسار إليه سابقا › 
٥ص ٩۹‏ ۲۷ . 
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شد رق+( ۸[ ۱) 


اجهزة التنمية الإدارية ‏ امملكة العر بية السعودية 


4 
⁄ 


للاصلاج الاداري : / 
محلس الخدمة مجلس 
المدنية القوى العاملة 
نے 

اجهزة التنمية الادارية تار 
بالجامعة 
ل اخملكة . 

/ 


الادارة المركزية 4 


للتنظيم والادارة 


مید 'لادارة العامة : 


“ 


of 


المشكلات الادارية في المملكة : 


يواجه الجهاز الاداري في المملكة العربية السعودية الكثير من المشكلات 
الادارية“ > ومن هم تلك المشکلات ما :0 


١‏ س 


قدم بعض الأنظمة“ واللوائح والتعليمات المطبقة في بعض الأجهزة 
الحكومية > وعدم ملاءمتها للظروف » والاوضاع السائدة حاليا في 
المملكة . 

طول إجراءات العمل » ( لبعض الأجهزة ) » نتيجة لتعقيد الأنظمة 
واللوائح » والرغبة في إحكام الرقابة > ما يؤدي إلى تأخير الأعمالء 
وقلة الاجازات . 

المركزية”“ » في بعض الأجهزة الحكومية » وتتمثل في عدم تفويض 
الصلاحيات لوظفي الفروع في المناطق » مما يؤدي إلى بطء سير 
الأعمال » والاضطرار للرجوع للمركز الرئيسي لانجاز الوظائف ولمهام 
الادارية . 

ضعف التنسيتق بين الأجهزة الحكومية الختلفة » التي تقوم بأعمال 
اة > او الى تقوم بنشاطات ها صلة بنشاطات أجهزة أخرى › 
ويؤدي ذلك إلى تعر القيام بالأعمال » في حالة عدم قيام الجهة الاحرى 
ما هو مطلوب مہا . 


)١(‏ يلاحظ تشابه بعض المشكلات الادارية في المملكة مع المشكلات الادارية في الدول النامية بشكل 
عام » والتي وردت في جزء سابق من هذه المقالة تحت عنوان مظاهر التخلف الاداري في الدول 
النامية . 


(۲) و (۳) و )٤(‏ إبراهم عمد العواجي » مرجع سابق » ص ٥٦ ٥۳‏ . 
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© 


الازدواجية والتداحل قي إختصاصات وأعمال بعض الأجهزة 


الحكومية » إذ تقوم بعض الأجهزة بأعمال مشامېة لأجهرة آخر:: 
وقد حصلت الازدواجية نتيجة لتوسع الجهاز الاداري بشڪل سریع 
( خلال الحمس عشة سنة الماضية ( “ وإنعدام التنسيق بين الأجهزة 
سواء على صعيد الخدمة » أو على مستوى الجهاز الواحد . 


البطالة المقنعة أو الترآم الوظيفي : وتتمثل في زيادة عدد الوظائف 
والموظفين « ٤‏ بعض الأجهزة الحكومية > دول أن یرافق ذلك زيادة 
ماثلة في حجم العمل . 


عدم وضع الموظف الناسب في موقع العمل المناسب :”“ لا تطبق 
بعض الأُجهزة الحكومية مبدأ وضع الرجل الناسب في الوظيفة 
المناسبة » مما يؤدي إلى تقليل عطاء العاملين »> وإهدار طاقاعيم › 
وسوء إستغلال معارفهم الفنية في مجالات العمل الملائمة ( مثال ذلك 
تعيين موظف على وظيفة تختلف عن مجال تخصصه ) . 


سوء توزیع القوى العاملة )» بسبب إنعدام ماين الكمية وا و ف 
دید اج کل مار من لن .الان الى به را 
تحد ید الواجبات والمسؤوليات التي تستغرق وقت العمل کا ٤‏ وقد ٠‏ 


دی ذلك إلى وجود فأائض ف بعض الأجهزة ت وج نقص حاد ي 


أجهزة أحری : 


(۱) و (۲) و (۳) و )٤(‏ محمد الطويل» « كيف نحد من إستخدام القوى العاملة الأجنبية في أجهزتنا 
الادارية » > بحث مقدم إلى ندوة العنمية لأقطار الجزيرة العربية المنتجة للنفط » الذي عقد في الشارقة في 
الفترة ( ۲۰ ۲۲ صفر ۱٤۰۲‏ هھ ) الموافق ( ٦۱ہ‏ ۱۸ دیسمبر ۱۹۸۱ م)› Sa‏ 
۱١ ٤ (‏ )0 ولنقاط ( ۲» ١۱۰۰۹ ۰) ۸) ٥۵‏ ۱۱). 
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٩‏ س تدني إنتاجية ( بعض ) الموظفين ()» نتيجة لانخفاض مستواهم 
التعليمي » ولعدم تطوير مهاراتہم ومعلوماتهم بوساطة التدريب › 
وإنخفاض كفايتهم بشكل عام . 

-٠١‏ إنشغال ( بعض ) الموظفين بأعماهم الحاصة على حساب وظائفهم 
الحكومية ")» الأمر الذي خخلق صراعا E‏ بين المصلحة 
لاض وال الام قاف ال داك ار الل الاي 
کالتسیب الوظيفي ‏ وعدم التفر غ الكامل للوظيفة ؛ العامة ( بسبب 
- تخصيص قسم من وقت الدوام الرسمي لادارة الأعمال الحاصة المتمغلة 

في إمتلاك شركات أو مؤسسات خاصة ) . 

› ظهور حالات من الفسات الاداري الحمثلة في الحسوبية‎ ١١ 
ويترتب عنها الكثير من الاثار السلبية على‎ ٠» والرشوة ... وغيرها‎ 
. العمل في أجهزة الحكوهة‎ 


۲ صعوبة ترقية كبار الموظفين : يواجه بعض كبار الموظفين » في 
الوزارات والمصالح الحكومية » صعوبات تحول دون ترقيتہم إلى مراتب 
أعلى من مراتبهم الحالية » ويبقى بعضهم مدة زمنية طويلة في نفس 
المرتبة بدون ترقية » ويؤثر ذلك بشكل سلبي على إنتاجية الموظف › 
وعلى نفسيته » وعلى إستمراره في العمل في المنظمة . ويرجع سبب 
ذلك الى عدم توفر الوظائف ذات المراتب العالية اللازمة لترقيتهم › 
وصعوبة إحداث وظائف لأغراض الترقية . 

۳ اليل نحو الاستقلالية : تميل ( بعض ) الادارات ولمصالح الحكومية 
نحو تحقيق إستقلال مالي وإداري ها عن الوزارة الأم > وتطالب به . 
وقد حققت بالفعل الكثرر من الأجهزة شبه إستقلال مالي وإداري ها . 


(۱) و (۲) محمد الطویل » مرجع سابق » ص ٠١ ٩‏ . 
)٣(‏ إبراهم محمد العواجي » مرجع سابق» ص ٥۸ ٥۷‏ . 


ا 


وينتج عن ذلك » إنشاء العديد من الأجهزة المساعدة لخدمتما 
( كإحداث إدارات لشؤون الموظفين › والشؤون ‏ المالية » والاتصالات 
الادارية ..) ويترتب عن ذلك زيادة في عدد الموظفين › وتضخم في 
الجهاز الاداري » وإنخفاض في الانتاجية . 


زيادة الاهتام بالحوافز : تحولت الحوافز إلى مشكلة بالنسبة للكثير من 


المنظمات الحكومية » وذلك بسبب زادة إهتام الموظفين بها › 


ا 


۷ 


ومطالبتہم المستمرة بزيادتہا ¢ والسعي للحصول علا من المنظمات 
( الأحرى ) التي تقدمها . وأحذت عدة جهات حكومية تتنافس ف 


تقديم أنواع متعددة من الحوافز » وأصبحت المنظمات التي لا تقدم 


حوافز مساوية للمنظمات الأحرى تخسر خية موظفيما » ولا تستطيع 
[إستقطاب عناصر جديدة من الوظفين » لتعبعة الوظائف الشاغرة 
لدا . | 

نقص القوى العاملة : يوجد نقص في القوى العاملة من حيث العدد › 
والمؤهلات › والخبرات » في بعض التخصصات ف SL‏ 
ويلاحظ هذا النقص بشکل واضصح ف الخدمات الصحية والتعليمية . 
كاة اللجان : يلاحظ ظاهرة كث اللجان » وتعددها في الأجهزة 
الحكومية »> كا يلاحظ إشتراك بعض كبار الموظفين في أكثر من 
لجنة » ويساء أحياناً إستخدام اللجان » إذ تتعدد الاجتاعات › بين 
تكون الموضوعات المدرجة على جداول أعماها لا تستحق تلك 
الاجتاعات 
تضخم الأرراق وعدم تنظيمها ف الكثير من الأجهرة الحكومية : تشکر 
معظم الأجهرة الحكومية ف المملكة من کا الأوراق لدا › وان تلك 
الأؤراق ر منظمة › وغیر حفوظة » إستنادا على اسن علمية 
سليمة » تسهل الرجوع إليها عند الحاجة إلى المعلومات التي تحتويها 


يل بعض الأجهزة المساعدة إلى التحكم في الأجهزة التنفيذية : 
تتحكم الأجهزة المساعدة في بعض الوزارات ولمصالح الحكومية في 
الأجهزة التنفيذية » کا يحدث عندما تسيطر أجهزة الشؤون الادارية 
والمالية » على الأجهزة التنفيذية الرئيسية » ويصبح مدير الشؤون الادارية 
والمالية » في وضع أقوى من نظيو التنفيذي » ويتحكم به عن طريق 
عدم التعاون معه في إنفاق إعتادات الميزانية . اا تتضخم الأجهزة 
المساعدة » ويصبح عدد موظفيما أكثر من الموظفين التنفيذيين في 
جهاز الوزارة أو المصلحة .. 


۹- إرتفاع نسبة عدم التقيد مواعید الدوام الر#ي وليل نحو إضاعة 
الوقت : يلاحظ أن أعدادا كبية من الموظفين لا يتقيدون جواعيد 
الدوام الرجي » فهم يتأخرون في الصباح عن موعد بداية الدوام 
الر#ي > ويتركون مكان العمل أثناء الدوام للتعقيب على معاملاتپم 
الخاصة » ولا يتقيدون بواعيد بداية ونہاية الاجتاعات » ويغادرون 
مكاتبهم قبل إتهاء وقت الدوام الرجي » ويضيعون قسماً كبي من 
وقت العمل » في قراءة الصحف واججلات » وفي شرب الشاي 
والقهوة » وفي المكالمات الماتفية > وفي مجاملات الزملاء . مما يؤثر 
سلبياً على الانتاجية » وعلى إنجاز الأعمال . 


(۱) نسبة الوقت ا ف اعمال ذات > وفي م التقيد بمواعيد . 
0 »> یرجی و ت بح محمد عصفور « إداق ا ف الأجهزة الحكومية 
ي المملكة العربية السعودية » في جحوت ندوة الدوام الري ف الأجهزة الحكومية المنعقدة في 
معهد الادارة العامة من ۲۲ ۲٤‏ رجب ۱٤۰۲‏ هھ . 


04۸ 


كلمة ختامية 


بالرغم من كث البحوث » والمؤلفات التي كتبت عن التنمية الادارية › 
وبالرغم من الحاولات التي بذلما الدول النامية لتطوير أجهزتها الادارية > فإن 
معظم الدول النامية » لا تزال تواجه الكثير من المشكلات الادارية > ولاتزال 
تان جرا من .انلف الأذاري :انفد أن ذلك برجم لبن تسين :+ 
أوهما » هو أن النظريات الادارية التي طبقت فيہا هي نظريات غربية › نابعة من 
بيغة غير بيئة تلك البلاد . انيما » هو ضعف الامكانيات المالية اللازمة 
للانفاق على براج EREN‏ 

أماً بالنسبة اللمملكة العربية السعودية » فعلى الرغم من المشكلات الادارة 
التي ذكرناها سابقاً > ( والتي لا يخلو مها أي بلد من البلدان النامية ) فإن 
المملكة قد حققت إنجازات كبية »> وخحطت خطوات واسعة في سبيل حقيق 
التنمية الادارية . وتتمئل هذه الانجازات في إنشاء الكثير من أجهزة التنمية 
الادارية » وقيام هذه الأجهزة بمجهودات كبية في محال التنمية الادارية » وتتمثل 
هذه الجهود في إجراء الدراسات والبحوث الادارية »> وتقديم الاستشارات 
للأجهزة الحكومية » والعمل على تحديث وتطوير الأنظمة واللوائح للأجهرة 
الحكومية » وتطوير نظم العمل وتبسيط إجراءاعما » وإعادة تنظم اهيا كل 
التنظيمية » وعاولة إستخدام الأجهزة الحديثة » والعمل على تحقيق الاستخدام 
الأمثل للعنصر البشري » وشح بكفاية ‏ المديزين 'والوظقين: عن اطريق عدب 
والابتعاث . 


04۹ 


وحققت المملكة في محال التنمية الادارية في خلال العشر سنوات 
الماضية إنجازات » تفوق ما حققته دول أخحرى خلال عشرين أو ثلائين سنة » 
وتعتبر المملكة من الدول الرائدة في مجال التنمية الادارية > في الدول النامية › 
رتتجلى جهودها الريادية بشكل واضح في مجالات » تدريب الموظفين » 
والاستشارات » والبحوث الادارية . وقد ساعد المملكة على تحقيق التقدم الذي 
أحرزته في محال التنمية الادارية عاملان رئيسيان هما » توفر الأمكانيات المالية » 
وجهود أجهزة التنمية الادارية في سبيل تحقيق أهدافها . 
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ملحق رقم () : 


ملحق رقم (۲) : 
ملحق رقم (۳) : 
ملحق رقم )٤(‏ : 
ملحق رفم (9) : 
ملحق رقم )١(‏ : 
ملحق رقم (۷) : 
ملحق رقم (۸) : 


ملحق رقم )٩(‏ : 


الملاحسق 


قواعد السلوك المهني للاتاد الأورولي حمعیات 
المستشارين الاداريرن . 


واجبات ومسؤروليات التنظم والادارة في المملكة العربية 
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الاداريين في عدد من دول | "م . 


6۵١ 


۱ 
۲ 


ملحق رقم ( ١‏ ) 


قواعد السلوك المهني للاتحاد الأورويي 
لجمعيات المستشارين الاداريين"“ 


المهني ملزمة للأعضاء المنضمين للاتحاد . وحسب قواعد السلوك هذا 
الاتعاد » فانه يعتبر تصفاً غير مهنياً » أي تصف من التصفات الآنية : 


أن يعلن بشكل تجاري » أو ملفت للنظر عن خدماته . 


أن يقبل عملات ا ات او مزايا من أي نوع فیما 
يتعلق بتقديم الخدمات أو البضائع إلى العميل (لمستفيد من 
الحدمة ) . 


أن تكون له مصالمح في شركات تزود العملاء بالسلع والخدمات » أو أن 


kA‏ ا 
E TT e‏ 
مهنيا لتحديدالأتعاب:. 


أن يفشي أية أسرار ( أو معلومات ) تتعلق بنشاطات العملاء . 


أن يدفع » أو يقبل أن يدفع' له > في مقابل التعرف على العملاء › 
يستثنى من ذلك ا ا و د و 
المهنية المقبولة في. البلد المعني . 

أن يقوم بأي عمل لا يتفق مع قانون المهنة . 


(1) Translated from Kubr, Op. Cit., p. 317. 
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ملحق رقم ( ۲ ) 


واجبات ومسؤوليات وظائف التنظم والادارة 
في المملكة العربية السعودية 


يتضمن هذا الملحق وصفا لواجبات ومسؤوليات الوظائف المعحمدة للادارة 
المركزية للتنظم والادارة في المملكة العربية السعودية » وهو بيحتوي على وصف 
للأعمال الرئيسية للوظائف التالية : خبير تنظم » وكبير محللين » وحلل 
( أ) ٠‏ وحلل (ب) . 

وفيما يلي وصف لتلك الوظائف » کا حددعها الادارة المركزية للتنظم 
والادارة في المملكة العربية السعودية : 


(أ) خير تظم : 

| س تقديم الاستشارات الفنية لمدير الادارة . 

_» س مساعدة مدير الادارة في وضع برناج 2 وفي متابعته‎ ٣ 
. والتحقق من تنفيذه‎ 

۳ س مساعدة مدير الادارة في تقيم كفاءة الخبراء الأجانب « وقیاس ٠‏ مدی 
إجازهم ¢ وفعالیتہم . 

٤‏ س متابعة أعمال كبار امحللين الاداريين في الادارة المركزية للتنظى والادارة 
من الناحية الفنية » وتقييمها » وتقديم النصح همم في المشاكل التي 
i‏ 

ه - إجراء تحليل مستمر لاتقارير التي ترفع عن سير العمل من قبل الادارات 
اختلفة في وزارة الالية » وإعداد ملخص هما يشمل كل الانجازات 
التي تم إنجازها خلال العام المالي » وإجراء تقيم مقارن ها بما ورد في 
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حطة العمل » وما ورد في الاعتادات المالية » ورفعها لمدير الادارة . 

. وضع براح التدريب الخاصة بوظفي التنظم داخل وخارج الوزارة‎ ٦ 

۷ مراجعة دليل التنظم السنوي للدوائر الحكومية وإقراره من الناحية 
الفنية » وكذلك النشة الدورية عن التنظم » ومنجزاته في الادارة المركزية 
اللتنظم والادارة »> وفي وحدات التنظم والادارة . 

۸ س إعداد الأبحاث الادارية العلمية . 

٩‏ حضور المرمرات واللجان ذات العلاقة » وحضور الاجتاعات الدورية 

لوحدات التنظم والادارة . 

.1 تقديم المساعدة .في إيجاد الحلول السليمة للمشاكل التي تعترض 
وحدات التنظم والادارة في الوزارات والمصالح الحكومية . 

١١‏ تزويد الادارات والمصالحم الحكومية بالطرق والمعلومات الأساسية التي 
تمكنا من وضع خططها وسياستبا على أسس سليمة . 


(رب) كبير محللين : 

١‏ س المشناركة في تنفيذ براح الاصلاح الاداري كمندوب للادارة المركزية 
على مستوى الوزارات والمصالح الحكومية الكبرى . 

۲ س الاشراف على الحللين الاداريين التابعين له » وتوزيع العمل بيهم 
بشكل يضمن سرعة التنفيذ وفاعليته . 

۳ س إستلام مشاريع ميزانيات الادارات الحكومية وتوزيعها على امحللين 
الاداريين لناقشتها معهم » وتحليلها > وتجميع المعلومات الميدانية 
عنها » ووضع خحطة مناقشتها » ثم مناقشتها مع اللجنة الخحاصة 
بذلك . ) 

> س دراسة وتحليل الاحصائيات والمعلومات الادارية المتوفرة دراسة عليلية 
مقارنة لتسهيل مهام احللين . 
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ه ‏ تدريب الموظفين الذين هم علاقة بالتنظم والادارة . 

> - المشاركة في عملية إختيار الموظفين الجدد في الوزارة » والعمل على 
تعريفهم بها » ربأهدافها » «بالادارة التي سيلتحقون بها . 

۷ العمل على تطوبر وتحسين الأنظمة الادارية والالية . 

۸ - العمل على تطوبر » وتقنية » التعليمات الادارية والقانونية العامة والداخلية 
لتسهيل الاطلاع عليما . 

. س تطوير المبادي الأساسية للتوظيف والامتحانات‎ ٩ 

-٠‏ المشاركة في دراسة القوى العاملة في الأجهزة الحكومية وح إمكانية 
تطوبرها للاستفادة منها للحد الأقصى . 


(ج» محلل رأ): 
| - المشاركة في تنفيذ براج الاصلاح الاداري كمندوب للادارة المركزية 
للتنظم والادارة على مستوى المصالح الصغية والادارات الكبية . 

۲ س دراسة تكاليف الانتاج ( الانجاز ) » والعمل على تخفيضها مع عدم 
الاضرار بنوعية وكمية الاجاز » ودراسة كفاءة الموظفين > ومردودهم 
والأجواء الحيطة بهم » والموثرة على إنتاجهم ٠.‏ 

ليل وتطوير إجراءات المعاملات ل جعلها أكثر فاعلية . 

> س دراسة مساحة المكاتب وإستغلاها بصورة إقتصادية وفعالة ومسهلة 

للاجراءات ودارسة إمكانية إدحال الألية عليها . 

ه ‏ دراسة طرق ومناهج الحفظ والعمل على تطويرها لاستخلاص المعلومات 
الضرورية بالسرعة القصوى . 

دراسة وتحليل اللوائح التنظيمية الداخلية والعمل علن تطويرها . 


=. 
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۷ س دراسة وتسهیل طرق الاتصالات الداخلية . 
A٠‏ التعاون مع كبير الحللين في تدرب الموظفين الحدد E‏ 


بمجال التنظم . 
٩‏ المشاركة في مناقشة طلبات المشتريات الحكومية والحاصة بالأدوات 
المكتبية والقرطاسية . 
٠‏ المشاركة في تجميع المعلومات وتصنيفها ثم وضعها في الدليل السنوي 
للتنظم ورفعها بير التنظم . 


(د) محلل (ب) : 

١‏ س المشاركة في تنفيذ برا الاصلاح الاداري كمندوب للادارة المركزية 
على مستوى الادارات وما دوا . 

دراسة تكاليف الانجاز والعمَل على تخفيضها مع عدم الاضرار بنوعية 
وكمية الانجاز > مع دراسة كفاءة الموظفين ومردودهم » والاجواء 
المحيطة بهم › والمؤثرة على إنتاجهم . 

. تحليل وتطوبر تسلسل إجراءات المعاملات لجعلها أكار فاعلية‎ ٣ 

٤‏ س دراسة مساحة المكاتب وإستغلالما بصورة إقتصادية وفعالة ومسهلة 
للاجراءات » ودراسة إمكانية إدخحال الالية علا . 

ه ‏ دراسة طرق ومناهح الحفظ والعمل على تطويرها لاستخلاص المعلومات 
الضرورية بالسرعة القصوى . 

. س دراسة وتحليل اللوائح التنظيمية الداخلية والعمل على تطوبرها‎ ٦ 

- ۷ - دراسة وتسهيل طرق الاتصالات الداخلية . 

۸ س ججمیع المعلومات الميدانية »> الخاصة بالموازنات الحكومية السنوية 
ودراستہا » وتحليلها مع كبار الحللين » ويمساعدة وحدات اميزانية 
والتخطيط في الوزارات الخعلفة 
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. تجميع الاحصائيات والمعلومات الادارية لكبرر الحللين‎ ٩ 
. كتابة النشرة الدورية ورفعها بير التنظى لاقرارها‎ ٠ 


ملحق رقم ( ۳ ) 


نغوذج تعمم من مدير منظمة إلى الموظفين 
برهم فيه ببداية دراسة تنظيمية للمنظمة 


قبل البدء بزيارة الموظفين في مكاتبهم ٠»‏ بواسطة المستشار الاداري » 
لجع المعلومات لأغراض البحث ( الدراسة ) التنظيمي » فإن الأمر يستدعي . 
تهيغة المناخ ا لمناسب للدراسة في المنظمة » ويم إعداد الموظفين للدراسة ‏ 
بواسطة اتوزهع تعمم ( حطاب ) من مدير المنظمة إلى جيع الموظفين يشرح 

فيه أهداف الدراسة »› ویدعوهم إلى التعاون مع 2 الاداري »› وتقدج العون 
الا اللازمة له في الدراسة . 


كا س نس اسيم سكن أن بأعذ التكل الال : 
تعمم إلى جميع الموظفين في وزارة أو إدارة .. 0 یذکر إسم المنظمة ) 


حول الدراسة التنظيمية التي سيقوم بها ........ ( يذكر إسم المستشار الاداري ) 


رغبة منا في إعادة تنظم هذه الادارة ( المنظمة ) على الأسس العلمية 
الحديثة في التنظى » واجل تبسيط الاجراءات » وتسهيل قيام الموظفين 
باعماهم وتقدم خحدمات جيدة وسريعة للجمهور »› فقد طلبنا من وحدة التنظى 
والادارة ( أو من الادارة المركزية للتنظم والادارة > أو من الخبراء الحعصين في 
هذا الجال ) 'لقيام بإجراء دراسة تنظيمية هذه الادارة » لاجل التعرف على 
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اللصاعب ولمشاكل الاداربة التي تواجهنا أئناء قيامنا بأعمالنا » وتقدم 
الاقتراحات والحلول الملائمة لمعالجة تلك المشاكل . 


وسيقوم المستشار الاداري ( س ) أو خبير التنظم ( س ) بزيارتكم في 
مكاتبكم لأجل جمع العلومات منكم لأغراض هذه الدراسة . لذا امل أن 
تتعاونوا معه » وتقدموا المعلومات اللازمة له » وما ترونه من مقترحات لتحسين 
الأعمال . وسيولي المستشار الاداري » ولادارة العليا في هذه المنظمة › 
المقترحات التي تقدمونما عناية فائقة . ) 


وليكن معلوماً لدى الجميع بأن الغرض من هذه الدراسة » ومن الزيارات 
التي سيقوم بها المستشار الاداري » هو حع الحقائق والمعلومات عن 
امنظمة » لأجل تحسين الأوضاع التنظيمية والاداربة فيها » وليس التفتيش على 
أعمال الموظفين لاكتشاف أخطائهم وحاسبتہم عليما . ولذا فليكن واضحا 
لدیکم بأنه لن يلحق أي ضرر بأي موظف نتيجة هذه الدراسة » أو بسبب 
الآراء والمقترحات التي يقدمها إلى المستشار الاداري . 


وود أن أوضح لکم بان النتيجة الہائية هذه الدراسة ج إلينا على 
شڪل رر يقضمن المقترحات والتوصيات المناسبة لمعالجة الأوضاع في هذه 
المنظمة » وأن ما سيتضمنه التقرير لا يتعدى أن يكون توصيات ومقترحات › 
وأن لدينا السلطة التنفيذية لقبول أو رفض تلك التوصيات والمقترحات . 


وأخحيرا » » أتقدم إليكم بوافر الشكر لمساهمتكم ي هذه الدراسة »› وکل 
=“ ثقة باستجابتكم وتعاونکم . 


ملحق رقم ( ٤‏ ) 


إستبيان لدراسة البناء التتظيمي لمنظمة ما ) 


إسم الادارة : إسم الحهة التابعة ها : 
إسم رئيس الادارة : الوظيفة : المرتبة : 


| س الرجاء بيان أهداف الادارة التي ترأسها : 
۲ س الرجاء بيان مهام الادارة التي ترأسها : 


٣‏ ( أ ) هل الموقع التنظيمي لادارتك مناسب ؟ 
إذا كانت الاجابة بالنفي فأية جهة تقترح ربطها بها ؟ 
(ب) هل المستوى التنظيمي لادارتكمناسب ( تبقي إدارة ) ؟ 
إذا كانت الاجابة بالنفي فما هو المستوى التنظيمي الذي تقترحه ؟ 


٤‏ أذكر الأقسام التي تتكون منها الادارة التي ترأسها ؟ 
( أ ) هل تقترح إدخال أية تعديلات على الأقسام في إدارتك ؟ 
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٠ إحداث أقسام جديدة . ما هي ؟‎ )١( 
: أسباب إحداثها‎ 

(۲) إلغاء بعض الأقسام . ماهي ؟ 
أسباب إلغائها : 

(۳) دع بعض الأقسام . ما هي ؟ 

أسباب دمجها :. 

)٤(‏ تعديل المستوى التنظيمي لبعض الأقسام . ما هي ؟ 

أسباب تعديل مستواها التنظيمي : 


ه ‏ (أ) حدد الجهات التي تتصل بها إتصالاً مباشرأ فيما يتعلق بعمل 
إدارتك 


: داخل الوزارة‎ )١( 
: خارج الوزارة‎ )۲( 


(ب) حدد الجهات التي تتصل بها إتصالاً غير مباشر ( بواسطة 
رئيسك ) فيما يتعلق بعمل إدارتك . 
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)١( -‏ داخل الوزارة : 
(۲) خارج الوزارة : 


(ج) ما هي العقبات التي تواجهها في إتصالاتك داخحل الوزارة 
وخارجها فيما يتعلق بعملك ؟ 


(د ) ما هي إقتراحاتك لتحسين نظام الاتصالات في إدارتك ؟ 


()( أ ) هل يوجد تداخحل أو إزدواجية بين عمل إدارتك وعمل إدارات 
او جهات أخرى ) 


نہ لا C‏ د LJ‏ 


إذا كان الجوانب بنعم يرجى إيضاح ما بلي : 


| 
| 
ا ا 


. (ب) ما هي إقتراحاتك للحد من هذا التداحل والازدواجية ؟ 


)۷( (أ) ما هي الصلاحيات اخولة لك لأداء مهام وظيفتك ؟ ٠‏ 
برجی تحديد هذه الصلاحيات وجا لاتا ( إداریه » مالية › شؤون موظفين 
وغير ذلك ) . 


(ب) هل هذه الصلاحيات كافية لأداء مهام وظيفتك ؟ 
إذا کان الجواب بالنفي فما هي الصلاحيات التي تری تخويلها لك ؟ 


(۸)فیما يلي قائمة ببعض المشكلات الادارية التي تعاني مہا بعض 
التنظيمات . الرجاء الاشارة إلى المشكلات التي تواجه إدارتك وإضافة 
أية مشكلات أخحرى في الفراغ الخروك لذلك » وترتيب هذه المشكلات 
رقمياً حسب أهمية أثرها على عمل إداتك » بحيث يشل الرقم )١(‏ 
أكار هذه المشكلات أهمية : 
بيغة عمل غير مناسب ( المكان »› الجهيزات » المرافق » التہوية › 

الأثاث » غير ذلك ) . 

المركزية ( تركيز السلطة في المستوبات 
قلة الموظفين الأكفاء . 
ضعف الوافز . 
تعقيد الاجراءات . 
عدم وضوح الأهداف . 
عدم تحديد الصلاحيات بشكل دقيق . 
_ عدم تحديد المسؤوليات بشكل دقيق . 
نقص العلومات . 


ات أحری > رجاء ذکرها في دناه . 


)٩(‏ ما هي إقتراحاتك ( بشكل عام ) لتطوبر التنظم وأساليب العمل في 
ملحق رقم ( ° ) 


موذج عرض لتقدمم خدمات إستشارة“ 


المكرم السيد / 
م 
الرياض > المملكة العربية السعودية 


يسرنا أن نتقدم بهذا العرض لتقديم خحدماتنا !لاستشارية في مجال e‏ 
( تطوير التنظى الاداري لشرکتکم ) ت 

إن فهمنا لاحتياجاتكم في مجال .... ( التنظم الاداري ) ... مبني على 
المقابلات الشخصية التي أجريناها معكم بتار ..... » ومع السيد .... 
( مدير الشعون الادارية ) » ومع السيد .... ( مدير شرون الموظفين ) ... 
( وغيرهم من كبار موظفي الشركة ) . 
(*) تختلف ناذج عروض تقديم خدمات إستشارية باختلاف المكاتب والشركات الاستشاة › 

والخدمات الاستشارة التي ستقدم عادة » إلا أن هذا الموذج المقدم هنا » يشل الاطار العام لما , 

يفترض أن يتوه أي نموذج عرض لتقديم خحدمات إستشارية ( من شركة أو مكتب في القطاع 

الخاص ) . 
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أولأ : نطاق الخدمات المطلور” : 


إن نطاق الخدمات الاستشارية التي سنقوم بها تنحصر في الأمور التالية : 


(أ) افميكل التظيمي : وتشمل خحطة العمل في هذا المجال ما يلي : 

| س دراسة اليكل التنظيمي الحالي للشركة » لعرفة المشكلات الادارية 
والتنظيمية التي تواجه الشركة » تمهيدا لوضع إقتراحات لاعادة تنظيمها 
( الشركة ) › وتصمم هيکل تنظيمي جدید يتلاءم مع إحتياجاتما . 

۲ س تحديد إحتياجات الشركة التنظيمية المستقبلية بعد الأحذ بعين 
الاعتبار » حطط الشركة للتوسع في المستقبل . 

٣‏ - وضع هيكل تنظيمي مقترح للشركة »> على مستوى المركز الرئيسي 
والفروع ( ويتضمن اليكل التنظيمي المقترح الادارات » والأقسام التي 
سيتكون منها جهاز الشركة ) . 

. س تحديد مهام الادارات والأقسام في المركز الرئيسي » والفروع‎ >٤ 


(ب) شؤون الموظفين : وتشمل خطة العمل في هذا الجال ما بلي : 

| س دراسة أوضاع شرون الموظفين الحالية للقعرف على المشكلات التي 
تواجه العاملين فما . 

( 2 ضح وصف لوظائف الادارة العليا » ولوظائف الادارة‎ E 

Pea ۳ 

. وضع سلم رواتب, للموظفين في الشركة‎ ٤ 

٥ه‏ تصمم ناذج لعمليات شؤون الموظفين ( نماذج »> طلب توظيف  »‏ 
تقریر كفاية » ترقية » اجازات » .... وغیرها )۰ 
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ثانا : أسلوب العمل : 
لأجل القيام بهذه الدراسة » فإننا سنتبع ما بلي : 


| س 


ثالغاً 


سوف 


لأغراض جمع المعلومات » فإننا سنقوم بالاطلاع على ما هو موجود 
وی و ا ا و 
ونغاذج E‏ و بدراستة ملفات القرارات › والاوامر الادارية › 
والتقارير المعدة سابقاً عن إدارات وأقسام الشركة . 

سنقوم بإجراء مقابلات شخصية مع مديري الادارات ›» ورؤساء 
لاام ٠‏ وح عبات ن الوإفين ‏ ويف لابلاب اللخهي إلى 
التعرف على المشكلات التي تواجه الموظفين أثناء قيامهم بأعماهم › 
وعلى آرائهم بشأا . ( ونأمل أن يقوم ضابط الاتصال ( موظف من 
الشركة ) بتسهيل مهمة الفريق وذلك بترتيب مواعيد المقابلات مع 
المسؤولين الذين ستجرى معهم المقابلات ) . 

سنعد إستبياناً ( قائمة أسئلة ) ليوز ع على مديري الادارات » ورؤساء 
الاقسام » وعلى جميع موظفي الشركة » وسيتولى ضابط الاتصال مهمة 
توزيع الاستبيان وإسترجاعه بعد تعبئته من الرؤساء والموظفين . 

ستعقد إجتاعات دورية مع إدارة الشركة أثناء القيام بالدراسة » وذلك 
لتقيم التقدم الذي تحقق » ولدراسة المشكلات التي تواجهها› ‏ 
وللتوصل إلى حلول بشأنها . 


: الخطة الزمنية : 


بدأ بالعمل خلال أربعة أسابيع من تاريخ قبولكم هذا العرض . 


اما بالنسبة للوقت اللازم لاتمام جميع متطلبات هذه الدراسة فسوف تستغرق 
( الدراسة ) ستة أشهر من تاريخ بدء العمل » ( إلا إذا واجهتنا ظروف قاهرة 


AL 


خحارجهة عن إرادتنا توخحر تقدم العمل ) . وعند تقدیرنا هذه المدة فقد إفترضنا 
أن إدارة الشركة سوف تقوم بمراجعة مسودات التقارير » والأنظمة » واللوائح التي 
نقدمها » وتوافینا بملاحظاعہا علیہا في وقت لا يتجاوز إسبوعين من تارج تقدييم 
تلك المسودات . 


رابعاً : تكاليف الدراسة : 

إننا محسب تكاليف الدراسة » والتي هي عبارة عن أجورنا المهنية » وذلك 
غ اشا ضرب عدد ساعات العمل المقدرة لانجاز الدراسة ( المهمة ) في 
سعر الساعة الواحدة لكل عضو من أعضاء فريق العمل المشترك فيا . 
وختلف سعر الساعة طبقا لتدرج المسؤولية والخبة التي يتمتع بها كل عضو 
من أعضاء فريق العمل . وبوجه عام » فإن أسعار ساعات فريق العمل هي حاليا 
هي : 


CERGE Se oe ê مستشار ٳداري‎ 

وبناء على حطة العمل الموضحة في هذا العرض > وعلى الوقت المقدر 
لاتمام العمل » فإننا نقدر تكاليف هذه الدراسة على النحو الآني : 
(أ( اهيکل التنظيمي 2 O TT‏ ريال سعودي 


E U a bi ES simp (ب) شوون الموظفين‎ 
ريال سعودي‎ enon enacduoniceuconesoniin اججموع الكلي‎ 


٥٦ 


إن هذه التكاليف هى أجور مهنية » ولا تشمل النفقات الناتجة عن 
المواصلات » والسفر » والاقامة خارج مدينة ( الرياض ) التي تتطلبا الدراسة › 
وحن نقدم » في العادة » فواتير بهذه النفقات على أساس المصروف الفعلي . 


طيقة ة الدفع : 
ننا نتقاضی ا و ا هة التالية : 
تدفع ٥‏ من قيمة قكاليف الدراسة » كدفعة مقدمة » عند قبولكم 
هذا العرض خطياً . 
١‏ نقدم فواتير شهرية بقيمة العمل المنجز » ونتوقع أن تدفع قيمة كل فاتورة 
خلال إسبوعون من تارج تقديها (٠)‏ وخضصم من کل فاتون مقابل ‏ 
الدفعة المقدمة بنسبة تساوي /o‏ من قيمة الأجور المهنية ) . 


تادا : فريق الدراسة : 

تكن الداة تخ إغاف (المة.: ........) الشريك الختص 
رون التنظم الاداري في مكتبنا» والذي سيشارك في هذا المشروع . 
«سيساعده إثنان من المستشارين » احدهم » كبر مستشارين » ختص بشوون 
التنظم » والثاني » مستشار إداري »> محص بشؤون الموظفين . ( وهذان 
الخبيران من المستشارين العاملين في مكتبنا > تمن سبق لمم وعملوا طويلاً في 
محال الدراسات التنظيمية » وشوون الموظفين ) . 

أما من جانب الشركة » فإننا نتوقع أن الفريق سيتكون من ضابط إتصال 
( تعينه الشركة ) » ومدير الشرون الادارية »> ومدير شؤون الموظفين . إن وجود 
هوّلاءِ ضمن فريق العمل » أمر ضروري » لكي يت تبادل الأفكار أثناء الدراسة › 
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سابعاً : مدة صلاحية العرض : 

إن مدة صلاحية هذا العرض هي ستين يوماً من تاريخه ( العرض ) . 

وي الختام » نشكرك على إتاحة الفرصة لنا لخدمتكم » ونأمل أن تتاح 
لنا فرصة المساهمة في تطوير التنظم الاداري لشركتكم » كي يواكب التنظم 
الاداري › التوسع الكبير ي الأعمال الذي تحقق › والمأمول تحقيقه  »‏ خحلال 
السنوات القادمة . 

هذا ويسرنا أن نجتمع بكم » للاجابة على أية إستفسارات حول متويات 
هذا العرض . 

وتفضلوا بقبول فائق الاحترام ¢( 


مدير محتب EET‏ 
للاستشارات الادارية 


ملحق رقم ( ١‏ ) 


| قائمة بأسماء وعناوین عدد من 
مكاتب الأستشارات الادارية السعودية 


مكحتب الاستشارات والخدمات الانمائية ‏ حمدي حزة أبو زيد »› 
العليا » خحلف قاعة لالمومرات » ص . ب ۳۹٦٩۹‏ س الرياض › 

.) ٤1٤۷۲٥٤ و‎ ٤1٤۲14۹۱ : (تلیفون‎ 

کال بدو الات ااحان رالد رامات سان اداد 
الشريدة » مقابل مستشفى الملك عبد العزيز الجامعي » ص . ب 
٤‏ - الریاض »› ( تلیفون : ۸۷٥۲۷‏ ) . 

مکتب عبد الله الحديئي للاستشارات الادارية ‏ عبد الله إبراهم 
الحديثي » ال لز » جنوب الاستاد الرياضي » عمارة الحديثي › 
ص . ب ٤‏ ۳۰ » الریاض »› ( تلیفون : ٤۷٦٤٤٥١‏ و ٤۷۷۱۲٣۰‏ ) 

مكحتب الدكتور صافي إمام موسى ( للاستشارات الادارية والقانونية ) › 
د . صافي إمام موسی » ص . ب ٥٩۹۰۷‏ » الرياض » ( تليفون : 
۲ ) . 

مكتب الاستشارات الادارية ‏ عبد الله أحمد الشيخ ناصر » الدمام » 
ص . ب ۲۸ » ( تلیفون : ۸٥۷۰٥۹۸‏ و ۸٥0٦۱۰۷٦‏ ) . 

مكحتب أحد الزامل ( للاستشارات الادارية والقانونية ) » أحد الزامل › 
الدمام » ص . ب 1۲۲٤‏ › ( تلیفون : ۸۳۳۰۷۳۱ ) . . 

مكحتب الدكتور نجم الدين عبد الكريم للاستشارات الادارية » د . نجم 

الدين عبد الكريم عبد الله » العليا س شارع الثلاثين » فوق صيدلية ‏ 

ا لخزامي » الریاض ›» ص . ب ۱۰۱۰۲ › ( تليفون : ٤1٤٤٩۷١‏ ) 
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الكت السعودي ( للاستشارات الادارية  )‏ ناصر غ 
العجاجي › الرياض » ص . ب ۷۳٠۰‏ » ( تليفون : ٤٠۳٤٠٦٠۰‏ 
(TT — {Tol‏ . 

المكتب الوطني للاستشارات ( والحاماة ) ج د . سليمان المزيد »› 
الریاض » ص . ب ۷۸۱ › ( تلیفون : ٤۷1۷٦1۸1۲‏ ) . 

مكتب الدكتور عبد العزيز العوهلي ( للاستشارات الادارية ) » 
د . عبد العزیز عبد الله العوهلی » الریاض » ص .ب ۳۹۷ 
( تلیفون : ٤۷۷۹۹۱٥‏ ) . 

مكتب يوسف عمد علي رضا ر( للاستشارات الادارية ) »> يوسف 


محمد علي رضا » جدة » ص . ب ۱٥١١‏ » ( تلیفون : ٤۲۹۹۳‏ ) 


مكحتب عمد ماجد مصطفى رشدي ( للاستشارات الادارية ) . 
0ض CW VO e a‏ 
مكتب أبو بكر سام باشراحيل ( للاستشارات الادارية  )‏ أبو بكر 
سال باشراحيل » جدة» ص .ب ٤1١٦‏ » (تليفون: 
۰ )) . 

محتب الدكتور محسون جلال ( للاستشارات الادارية والاقتصادية  )‏ 
د . محسون جلال » الرياض » ص . ب ٤۸9۷‏ »› ( تلیفون : 
O ۲‏ ).` 


مكتب الدكتور محمد أمين ساعاتي ( للاستشارات الادارية  )‏ 
د . مد امین ساعاني » جدة »› ا 1۰1 »۰ ( تلیفون : 
۰( . ) 
محتب محمد سعيد الممداني ( للاستشارات الادارية ) » محمد سعيد 
الهمداني » الریياض » ص . ب ٤۲۲۳‏ »› ( تلیفون : ٤۹۱۷۹۸۸‏ ) . 


ON» 


۷- مکتب اناد حزة بصراوي ( للاستشارات الادارية  )‏ ناد بصراوي › 
جدة » ص . ب ۳۲۲١‏ » ( تلیفون : 1۸۳۲۰۰۲ ) . 

۸- مكحتب حسين عبد الرحمن العذل ( للاستشارات الادارية  )‏ حسين 
العذل » الرياض » ص . ب ٤۱۷۲١‏ › ( تليفون : ٤۷۷۷٠٠١‏ ) . 

۹- مكتب د . فهد صقر حزام الخماسيني ( للاستشارات الادارية ) › 
الجبيل . 

› ) مكتب عبد العزيز عبد الله العبد العالي » ( للاستشارات الادارية‎ ٠ 
. ) ٤٦۳۳۲۱۲ : تلیفون‎ ( » ۳۳۳٦ الریاض » ص . ب‎ 

» مكتب أيوب مصطفى صبري » ( للاستشارات الادارية ) » الرياض‎ ١ 
. ) ٤۷٦۰۰٥٩۷ : تلیفون‎ ( › ۱٦۷۱٦ ص . ب‎ 

۲ مكحتب عبد الرحمن عبد العزيزة الحقباني » ( للاستتشارات الادارية ) › 
الدمام » ص . ب ۲۳۸۲ » ( تلیفون : ۸۳۲۲۹۲۹ ) . 
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ملحسق رقم ر( ۷ )0 
قائمة بأسماء وعناوین عدد من 
مؤسسات الاستشارات الادارية العربية 


| س المنظمة العربية للعلوم الادارية » عمان » ص . ب ٠۷٠١۹‏ ( تليفون : 
۸( . 

۲ س الخراء العرب في الندسة ولادارة ٩ » )1۴4M(‏ شار ع مدينة 
التحرير » جاردن سيتي » ۲ شارع الشهيد إجاعيل فهمي »› الحي 
الخامس » مصر الحديدة » القاهرة » (تليفون : ٦٦۸۰1۷‏ »› 
 ) ۳٠٠١۹٦۴ ۷)» ۱‏ جمهورية مصر العربية . 
الریاض » ص .ب ٥۹4٩4‏ » (تلیفون : ٤۷۷٤۸٥۰‏ 
t1oToV gy‏ ( > المملكة العربية السعودية 

۴ دار الاأجاتث› الرياض» ص .ب ۳۴١۷‏ (تليفون: 
۲ ) » المملكة العربية السعودية . 

. م طلال أبو غزالة ا لمتد ( تاجا ) مستشارون إدارپون‎ ٤ 

٥ه‏ س سابا وشرکاه » قسم الأنظمة والاستشارات 

> المؤسسات الاستشارية الخاصة في مصر : 
المركز العريي للبحوث والادارة ( اراك ) . 
المركر الدولي للاستشارات الادارية . 
الاستشاريون العرب للادارة والمشروعات . 
ا 
جمعية إدارة الأعمال المكتبية . 


(* ( ا من الحصول على عناوين جميع مکاتب وشرکات الاستشارات الادارية العربية ¢ هنا 
بعضها للعلم وللفائدة العامة 
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ملحق رقم ( ۸ )° 


قائمة بأسماءِ وعناوین عدد من 
شركات الاستشارات الادارية الأريكية 


1— American Management Association, 135 West 5Oth Street, New 
York, NY 10020 U.S.A., (Tel. 212/586-8100). 

2— American Productivity Center, 135 North Post Oak Lane, Houston 
TX 77024, U.S.A., (Tel. 713/681-4020). 

3— Arthur D. Little, Inc., 20 Acorn Park, Cambridge, MA 02140, 
U.S.A., (Tel. 617/864-5770). 

4— American Consulting and Training, Inc., 1 Harbor Point Drive, 
Suite 208, Mill Valley, Ca. 94941, U.S.A., (Tel. 415/388-6651). 

5— American Business Consultants, Inc., P.O.Box 5221 Clinton NJ 
08809, U.S.A., (Tel. 201/735-5544). 

6— Booz - Allen and Hamilton, 245 Park Avenue, New York, N.Y. 
10017, U.S.A., (Tel. 212/697-1900). 

7— Commonwealth Training Associates, Inc., Hague Towers, Suite 203, 
330 West Brambleton Avenue, Norfolk, Va 23510, U.S.A., (Tel. 
804/623-5224). 

8— The Consultants’ Network, 57 West 89 Street, New York, N.Y. 
10024, U.S.A., (Tel. 212/799-5239). ) 

` 9— NTL Institute for Applied Behavioral Science, 1501 Wilson BLVD. 

STE 1000, Arlington, Va. 22205, U.S.A., (Tel. 703/527-1500). 

1(0 Organization Development Associates, 116 Oak Crest Street, 
Lafayette LA. 70503, U.S.A., (Tel. 318/237-6200). 

11!1— Organizational Development Systems, Inc., 11947 North Freeway, 
Suite 400, Houston TX 77060, U.S.A., (Tel. 713/931-7243). 


(#) For more names and addresses, refer to ASTD 1982, Buyers Guide and Consultants 
Directery (Washington D.C., American Society for Traning & Development, 1982). 
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Organization Dynamics, Inc., 16 New England Executive Park, 


` Burlington, MA 01803, U.S.A., (Tel. 617/272-8041( 


Rath & Strong, Inc., Management Consultants 4835 LBJ Freeway, 
Dallas TX 75234, U.S.A., (Tel. 214/980-0647). 

SchwarzKOPF Consultants, Inc., 15285 Watertown Plank Road, 
ELM Grove, WI 53122, U.S.A., (Tel. 414/784-4200). 

Scientific Methods, Inc., (The Grid Co.), P.O.Box 195 Austin, TX 
78767, U.S.A., (Tel. 512/477-5781). 

Strategic Management Group, Inc., 3501 Market Street, University 
City Science Center, Philadelphia, P.A. 19104, U.S.A., (Tel. 
215/387-0120). 

Technology Futures, Inc., and Industrial Management Center, Inc., 
411 W., 13th St., Suite 801, Austin TX 78701, U.S.A., (Tel. 
512/478-1793). 
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ملحىق رقم ( ٩‏ )° 


قائمة بأماء وعناوین عدد من 
إتحادات المستشارين الاداريين في عدد من دول العام 


1— Association of Management Consultants (AMC), 331 Madison 
Avenue, New York, N.Y. 10017, U.S.A. 


` 2— Association of Consulting Management Engineers (ACME), 330 
Park Avenue, New York, N.Y. 10017, U.S.A. 


3— Society of Professional Management Consultants (SPMC), 205 W 
§9th Street, New York, N.Y. 10024, U.S.A. 


4— Canadian Association of Man? zement Consultants (CAMC), Box 
289, Toronto-Dominion Centre, Toronto III, Ontario, Canada, 


5—- Management Consultants Association of India, c/o0 Modern 
Management Counsel, 3 E-I Court Chambers, New Marines Lines, 
Bombay 20, India. 


6— The New Zealand Institute of Management, 17 Grey Street, Well- 
ington, New Zealand. 


7— Management Consultants Association (MCA), 23-24 Cromwell 
Place, London, S.W. 7 2LG, U.K. 


§— Association of Management Consultants in Japan, Kyoritsu 
Building, 3-1-22, Shibakoen Minato-Ku, Tokyo, Japan. 


9— Scottish Association of Management and Industrial Consultants, 97 
` George Street, Edinburgh 2, Scotland, U.K. 


10— Turkish Management Consultants Firms Association, Gümüûssya- 
cad. 44-4 Taksan, Istanbul. 


(#) M. Kübr, Management Consulting, (Geneva, ILO., 1980), pp. 131-316. 
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11— Korean Business Consultants Association, 13, 3-ka, Namsan - 
Doug, Joong-Ku, Seoul, Korea. 


12— Association Suisse des Censeils en Organisation et gestion (ASCO) 
Bellariastrasse 51, 8038 Zürich. 


13— Institute of Management Consultants in Australia Inc., (IMCA), 32, ۰ 
Buckingham Street, Surry Hills, 2010 Sydney, Australia. 


14— Institute of Management Consultants (IMC) 23-24 Cromwell Place, 
London, SW? 2LG, U.K. 
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الكتب والبحوث والمقالات المنشورة للمؤلف 


١‏ س أضول التنظم والأساليب » الطبعة الأول » كانت في عمان » المطبعة 
الوطنية ¢ 1۹V‏ « وأعبدت طباعته ىس ما اأطبعة الخامسة 
فکانت في عام ۱۹۸۳ م . ) 

. ان الاستشارة الادارية > الرياض > معهد الادارة العامة » ۱۹۸۱ م‎ SE: 


ثانياً : البحوث المنشورة : 

| س الماذج في إدارة شؤون الموظفين في المملكة العربية السعودية » بحث 
مقدم إلى ندوة إدارة الموظفين المنعقدة بمعهد الادارة العامة من 
۲٣۱‏ حرم ٬‏ 41۲ ه » الرياض » معهد الادارة العامة › إدارة 
البحوث » ۱۳۹۲ ه ۰ | ) 

+ س الدوام في المكاتب ت ف المملكة العربية السعودية » الرياض › 

معهد الادارة العامة إدارة البحوث والاستشارات » ۱۹۷۰١‏ م . 

٣‏ دليل إعداد اليزانية العامة » الرياض › معهد الادارة العامة إدارة 

البحوث والاستشارات » ۱۳۹٩‏ ه 
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الاتجاهات الحديثة في اليزانية ( مدخل نظري ) » بحث مقدم لندوة 
الميزانية في المملكة العربية السعودية » المنعقدة بمعهد الادارة العامة . 


من ۷ کک ربح الثاي FAV‏ ھے ) الرياض › معهد الادارة الا ¢ 
إدارة البراج العليا » ۲۷ هھ ۰ ( ۱۹۷۷ م) . ) 


OoeV¥ 


إعداد الموازنة العامة في المملكة العربية السعودية »> بحث مقدم إلى 
الندوة العلمية عن الاتجاهات الحديثة لاعداد الموازنة العامة المنعقدة 

في دمشق من ۱۹۷۹/۲/۲٤‏ ۱۹۷۹/۳/۲ م . 

كيفية إشغال المدير لوقت الدوام الرسعي » دراسة تطبيقية على مستوى 
الادارة المتوسطة في المملكة العربية السعودية ‏ بحث مقدم إلى ندوة 
الانتاجية في القطاع الحكومي ومعوقاتما » المنعقدة في معهد الادارة 
العامة من ۲١‏ ۲۸ صفر ٠٤١١‏ ه . ( الرياض › معهد الادارة 
العامة م إدارة الاج العلیا » ۱٤۰۰‏ هھ ( ۱۹۸۰ م). 

نظام الدوام المرن وسيلة لزيادة الانتاجية » بحث مقدم إلى ندوة 
الانتاجية في القطاع الحكومي ومعوقاتبا » المنعقدة في معهد الادارة 
العامة س الریاض » من ۲٣١‏ ۲۸ صفر ٠٤٠۰١۰‏ ه ٠‏ ( الرياض › 
معهد الادارة العامة س إدارة البراج العليا (PIAA) AI.‏ 

التنظم اللي في المملكة العربية السعودية » الرياض »› معهد الادارة 
العامة » ٠٤١١‏ ه. 

الم> ”ب الاستشارية الحاصة » إنجازاتها ومشكلاتها » بحث مقدم إلى 
ندوة الاستشارات الادارية في المملكة العربية السعودية المنعقدة في 
معهد الادارة العامة في الفترة من ۲ه صفر ١١٤٠ه›‏ 
( الرياض » معهد الادارة العامة إدارة الاج العلياء ٠٤١١۲‏ ه 
( ۱۹۸۲ م) . 

داق القت فى الاجهرة اللحكوة زق المملكة العرية السعدية ع 

بحث مقدم إلى ندوة الدوام الرسمى في الأجهزة الحكومية » المنعقدة 

في معهد الادارة العامة الرياض » في الفترة من ۲۲ ۲٤‏ رجب 

۲ هه ٠»‏ ( الرياض » معهد الادارة العامة س إدارة الامج العليا › 

۲ هھ ( ۱۹۸۲ م ) . 


o۷۸ 


ثالغاً 


: المقالات المنشورة : 


١‏ س « ميزانية البرإج وإمكانية تطبيقها في البلدان النامية » » مجلة الادارة 


العامة ( معهد الادارة العامة _ الرياض ) » العدد الثامن » سبتمبر 
4۸ م . 

« تدريب الادارة المتوسطة في المملكة العربية السعودية » » بجلة 
الادارة العامة ( معهد الادارة العامة س الرياض ) »› العدد العاشر » يوليو 
۰ م . 

« كيفية تبسيط الاجراءات في إدارة الأوراق » » محلة الادارة العامة › 
( معهد الادارة العامة م الرياض ) › العدد الثاني عشر › ديسمبر 
۰ م » ذو الحجة » ۱۳۹۰ ه 

« الاتجاهات الحديثة في الميزانية ‏ ميزانية البرإج » » مجحلة 
الادارة (المصرية ) » العدد الثالث » المحلد الخامس › ياير 
7۳ م . 

« التنظم ولادارة في المملكة العربية السعودية » » مجلة الادارة 
( المصرية ) › العدد الاول › امحلد السادس › یولیو ۱۹۷۳ م . 

« مقیاس تحليل التكلفة ‏ العائد » » بجلة الادارة العامة ( معهد 
الادارة العامة الرياض ) » العدد التاسع عشر › نایر ۱۹۷٩‏ م . 
« المستشار الاداري » » محلة الادارة العامة ( معهد الادارة العامة س 
الریاض ) › العدد ۲٣‏ » یولیو ۱۹۸۰ م › شعبان » ۱٤٠۰١۰‏ هھ . 

« نظام الدوام المرن » » امجحلة اة للادارة » العدد الثاني » امجحلد 
السادس » رمضان ۱٤۰۲‏ هھ › حزیران ۱۹۸۲ م . 

« ميزانية الأساس الصفري » » محلة الادارة العامة ( معهد الادارة 
العامة س الریاض ) » العدد ۳۸ » یولیو ٠۱۹۸۳‏ م . 
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-٠١‏ « التنمية الادارية : دراسة نظرية وتطبيقاتها في المملكة العزبية 
السعودية » » مجحلة الادارة العامة ( معهد الادارة العامة الرياض ) > 
العدد ا٤‏ » رجب ۱٤۰٤‏ هھ . ) 


رابعاً : المراجعات والتقارير : 


إعداد عرض وتحليل د ( ۳۲ ) من الكتب والمقالات › وكتابة العديد من 
التقارير عن ندوات ومؤتعرات إدارية » وقد نشرت في عدة مجلات إدارية عربية : 


خامساً : تعريف بالمؤلف : 

. م‎ ۱۹٥۹ س أكمل الدراسة الثانوية في المدرسة الرشيدية بالقدس سنة‎ ١ 

۲ س حصل عل بکالوروس فى الادارة العامة من الجامعة الأمريكية ببيروت 
سنة ۱۹۳ م . 

._ س حصل على ماجستير في الادارة العامة من جامعة سياكيوز‎ ٣ 
. م‎ ۱۹٦۷ سرا کیوز  نيويورك » سنة‎ 

> عمل في دائرة الموازنة العامة بالاردن من ۱۹٦٤‏ م ۱۹۹۸ء . 

ه ‏ يعمل في معهد الادارة العامة بالرياض مند عام ۱۹٩۹۸‏ م . 


OA: 


المرإجع 
أولأ : المراجع العرية . 
ثانياً المراجع الأجنبية 


را 


أولا : المراجع العربية 


) الكتب والبحوث : 
إبراهم درویش › التنمة الادارية ¢ القاهرة : دار الہضة المصرية ¢ 
۱۹۷۹ م. ) 


إبراهم العواجي » « واقع ألادارة العامة في المملكة العربية السعودية وأثر 
ذلك على التنمية » بحث مقدم لندوة أهمية الادارة العامة للتنمية 
بالمملكة > الرياض » معهد الادارة العامة » ربیع الثاني ۱۳۹۸ ه » مارس 
۸ م . ) 

إبراهم المنيف » الادارة ‏ المفاهم والأسس ولمهام » الرياض : دار 
العلوم < 1A۰‏ م. 

آحمد رشید وحمد قنصوه ¢ التنظم الاداري وتحليل النظم جذة : دار 
الشروق ۳۹۷ هھ . 

اأحمد فقيري » « الخدمة الاستشارية للادارة الحكومية » » بحث مقدم 
لندوة الاستشارات الادارية ف المملكة العربية السعودية ( الرياض ) معهد 


الادارة العامة » صفر ٠٤١١‏ ه. 


انيت جاريت » ترجمة لحنة من أساتذة المعهد العالي للخدمة الاجتاعية 
بالاسكندرية » فن المقابلة »> مبادئه وطرقه » القاهرة : دار المعارف » 
۸ م . 

المنظمة العربية للعلوم الادارية »> بحوث الحلقة الدارسية للتنظى والادارة في 
الدول العربية » التي عقدت بدمشق » في الفترة من ٠۲/١١‏ 
7 م . 
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جوزي أنتونيو هينو جوزاتيت » طريقة تبسيط الأعمال » القاهرة : الادارة 

المركزية للتنظم والادارة بدیوان الموظفین فی مصر » ۱۹٩١۱‏ م . 

حسن توفیق » الادارة العامة » القاهرة : دار النهضة المصرية » ۱۹٩٩‏ م . 

حسن متول واخحرون » التنظم والادارة » e‏ مطبعة الحهاد › 
۰ م . 

خا ر اذ > الأدلة الادارية ( مذكرة مطبوعة على الأ . 

الرياض : معهد الادارة العامة » ۱۳۹۹ ه 

خالد الثلج » « ظاهرة إنتشار اللجان في الأجهزة الحكومية بالمملكة 

العربية السعودية » » بحث مقدم لندوة الوحدات المساعدة في الأجهزة 

الحكومية » الرياض › معهد الادارة العامة » جمادى الثانية »> ٠٤١۳‏ ه . 

سيد محمود المواري »› الادارة 0 الرابعة ) » القاهرة : مكتبة عين 
ا 1۹۷۰ 6 

عادل حسن » وعبد المنعم فوزي » الادارة العامة »> الاسكندرية : 

المعارف » ۱۹٩۳‏ م . 

عامر الكبيسي > الأدارة العامة بين النظرية والتطبيق » الجزء الثاني » بغداد : 

دار المځنى للطباعة والنشر » ۱۹۷۷ م . 

عبد الرحمن عبد الباتي عمر » تنظم وإدارة المكاتب » القاهرة :. مكتبة 

عن کي ۲ م . | 

عبد الاله المئيد» «أجهرة الاسستابا. الحكومية : إنجازاتها 

ومشكلاتما » » بح مقدم لندوة الاستشارات الادارية في المماكة العربية 

السعودية » الرياض : مههد الادارة العامة »> صفر ٠٤١١‏ ه . 

علي البيبي » الادارة العامة » القاهرة : مكتبة عین شس »› ۱۹۸۰ م . 

على عبد الوهاب » الدنيل التنظيمي لمعهد الادارة العامة » الرياض : معها 


الاداة العامة » ٠١٤١٣۳‏ ه. 


علي عبد الوهاب » مقدمة في الادارة » الرياض : معهد الادارة العامة › 
۲ هھ . 
علي العبيد أحمدء « مفهوم الخدمات المساعدة ودور الوحدات التي تقوم 
بها وأهميتها في العملية الادارية » » بحث مقدم لندوة الوحدات المساعدة 
ف الحكومية » الرياض : معهد الادارة العامة » خمادى الثانية › 
۳ هھ 
فرجيل روتروف » ترجمة عمر القباني » قياس العمل › القاهة : دار 
الكرنك للششر والطباعة والتوزیع » ٠۹٥۹‏ م . 
فريد راغب النجار » النظم والعمليات الادارية والتنظيمية » الكويت : وكالة 
المطبوعات » ۱۹۷۷ م . 
فاد أبو اسماعيل » العلوم السلوكية في إدارة الأعمال » القاهرة › 
م. 
فيليب وشاي » ترجمة حسن ياسين وحمد نجيب » كيفية الحصول على 
أفضل النتائج من المستشارين الاداريين » الرياض : معهد الادارة العامة › 
۷ هھ 
ت لطفي راشد محمد » « الاستشارة والعقود الاستشارية » » بحث مقدم 
لندوة الاستشارات الادارية في المملكة العربية السعودية » الرياض : معهد 
الادارة العامة » صفر ›» ٠٤١١۲‏ ه. 
محمد توفيق صادق » تطور الحكم والادارة في المملكة العربية السعودية › 
الرياض : معهد الادارة العامة » ٠۹٦۰‏ م . 
محمد سعيد أحمد» التنظم وتطویر اعاب الل 2 مطبعة 
المدني ۹۷۱م | 
محمد الطويل » دور أجهزة التنمية الادارية في تحقيق التنمية الادارية › 
الرياض : معهد الادارة العامة » ٠٤١١‏ ه. 
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محمد الطويل ( « دور الادارة العامة ي التنمهة الاقتصادية » . حثك 

س لندوة أهمية الادارة للتنمية في المملكة العربية السعودية ٠‏ الرياض : 
معهد الادارة العامة . ت زېیع اني ۱۳۹۸ هھ . 

محمد الطويل » «. كيف نحد من إستخدام القوى العاملة الأجنبية في 

أجهزتنا الادارية » » بحث مقدم لندرة التنمية لافطا ر ازير الحربية ا لمنتجة 

للنفط »› مر ¢ A‏ 

محمد عصفور › « إدارة الرقت في الأجهزة الىكومية فن المملكة العربة 

السعودية « > جح مقدم لندوة الدوام الر٣ي‏ في الأجهرة الدكومية 

الرياض : معهد الادارة العامة » رجب ١٠٤١١‏ ه . 

محمد عصفور › ات الاستشارة الادارية » الرياض : معهد الادارة العامة › 

١۰٤ا‏ ه. 

محمد عصفور » الماذج في إدارة شؤون الموظفين في المملكة العربية 

. السعودية » الرياض : معهد الادارة العامة س إدارة البحوث › ۱۳١۹۲‏ ه 

عدر رر اول رالأساليب » جدة : دار اللروق › 

۳ هھه. 

محمد عصفور» «المكاتب الاستشارية الخاصة »> إنجازاعما 

ومشکلا مہا » » جح مقدم لندوة الاستشارات الادارية في المملكة العربية 

السعودية › الرياض : معهد الادارة العامة » صفر » ٠٤١١‏ ه. 

محمد الغزالي عبد الله » « دليل مركز الاتصالات الادارية بوزارة الزراعة » » 

مح مقدم لندوة الاتصالات الاداة > الرياض : معهد الادارة العامة » 

۲ هھ . 

حمد ياغي »> مبادئ الادارة العامة » الرياض <« AAT‏ م . 

محمود عساف » أصول الادارة » القاهرة : دار وهدان التجارية للطباعة 


والنشر › ۹م . 
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مود محمد صفوت » مراحل البحث الاحصالي »› القاهرة : محتبة 
الأنجلوا المصرية » ۱۹٩۲‏ م . 

› معهد الادارة العامة » إدارة العلاقات العامة »> دليل الموظف الجحديد‎ ٠ 

الرياض : معهد الادارة العامة » ٠٤١۴۳‏ ه. 

هارولد دوفي » ترجمة إميل بيدس » دليل التنظم والاساليب » بيروت : 
الجامعة الأمريكية » ٠۹٥٩‏ م . 

هارولد کونتر وسډریل أودونل » ترجمة. بشير العريضي ومحمود عمر » مبادي 
الادارة » ال حزء الاول » بیروت : مکتبة لبنان » ۱۹٩٩‏ م . 

ويليام فان ديرسال » ترجمة عمر القباني » قياس الاشراف في المؤسسات 
الحكومية والخاصة »› القاهرة : دار الكرنك ›» ۱۹٩۹۳‏ م . 

يوسف اليوسف » محاضة في الأدلة التنظيمية » بحث مقدم لندوة التنمية 
الادارية في حائل » الرياض x‏ معهد الادارة العامة » ٠٤٠١۳‏ ه. 


(ب) التقارير والدوريات : 


أحمد محمد المصري » « مظاهر سوء التنظم في بعض المنسات 
المصرية » » الادارة »> المحجلد الخامس علر » العدد الاول » ابريل › 
۴۳ م . 

الادارة المركزية للتنظم والادارة ر في السعودية ) »> سجل حصر التقارير › 
۳ هھ . 

الادارة المكزية للتنظم والادارة ( في السعودية ) » تقرير عن الادارة اركزية 
للتنظم والادارة حلال خمسة أعوام »> من ايار ( مايو) ٠۱۹١١‏ م٠‏ إلى 


ايار ( مايو ) ۱۹۷١‏ م٠‏ الرياض : الادارة المركزية للتنظم والادارة › 
۷۱ م . 


0°۸٦ 


الأم الححدة » عرض طاهر مرسي عطية » التقرير العام للقاء كوبنهاغن 
_ حول موضوع تطوير الأدارة » نيويورك : الام المتحدة» ۱۹۷۰ م .. 

البراء العرب في المندسة والادارة » البراء العرب ف المندسة والادارة 
على عتبة الغانينات .. القاهرة : مركز الاستشارات الادارية » ۱۹۷٩‏ م . 


الديوان العام للخذمة المدنية في المملكة العربية السعودية » دليل 

الرقيات » الرياض : الديوان العام للخدمة المدنية » ٠٤٠١‏ ه. 

البزابيث مارتنج » عرض وتحليل محمد عصفور » كتاب نماذج التوظيف » 
الادارة العامة ( مجلة يصدرها معهد الادارة العامة س الرياض ) » العدد 
۴ جمادی الاخرة » ۱۳۹۱ هھ)› ۱۹۷۱م . 

ایرفنج کالیش واخرون › عرض وتحليل عيد الله شلبي » « كيف يکن 
التغلب على مقاومة التغيبر » » مكتبة الادارة ( يصدرها معهد الادارة 
العامة س الرياض ) » العدد الأرل » حرم » ٠١١۲‏ ه . 


= ورين اوريس › ترجمه ونحليل عمد عصفور اتسا الأعمال ( محتبة 
الادارة ( حلة يصدرها معهد الادارة العامة __ الرياض ) »> العدد الثاني ( 
ینایر ۱۹۷۲ م . 


تركي السديري > « وحدات التنظم والادارة ومسؤولياعها نحو تطوير أجهرة 
الدولة » » الادارة العامة ( مجلة يصدرها معهد الادارة العامة س الرياض ) › 
العدد السادس » اکتوبر » ۱۹٩۷‏ م . 

جون باركر » عرض وليل علي العبيد أحمد › « خبير التنظم والادارة ‏ 
نظرة مغايرة » » مكتبة الادارة ( مجلة يصدرها معهد الادارة العامة 
الرياض ) » العدد الثالث » السنة السادسة »› رہیع ثاني » ۱۳۹۹ ه . 


جين فرانكييز » عرض وتحليل سيد محمد حامد » « كيف تحصل على 
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سنششار ,جد > مكتة الادارة ( محلة يصدرها معهد الادارة العامة 
الرياض ) » العدد الثالث » السنة السادسة » ربیع انی » ۱۳۹۹ ه . 
رحي الحسن » « مرحلة جمع المعلومات في الاستشارة الادارية > مججلة 
الادارة العامة » ( الرياض : معهد الادارة العامة ) » العدد ٤0‏ › ربيع 
الثاني » ٠٤٠١٤‏ ه. 

زهير الصباغ » « الاستشارات الادارية كمدخل للتنمية الادارية » الأدارة > 
المجلد الخامس عشر » العدد الرابع » ابریل » ۱۹۸۳ م . 

شارو رانجينکارو » عرض وتحليل عمد عصفور > « الادارة في هند 
فن تجنب إتخاذ القرارات » مكتبة الادارة ( مجلة يصدرها معهد الادارة 
العامة س الرياض ) العدد الأول » آذار » ۱۹۷۰ م . 

صلاح الدين زكي هاشم » تصمم ورقابة المافج » منشورات المنظمة 
العربية للعلوم الادارية » نة رقم ۱٤١‏ › القاهرة » يونيو » ۱۹۷۳ م . 
عاصم الأعرجي » « مقاومة التغير والتخطيط والتطور الاداري » » بجلة 
العلوم الادارية » العدد الثاني » اغسطس ›» ۱۹۷۰ م . 

عبد الحميد بهجت فايد » « إعادة التنظم » محلة الادارة والاقتصاد 
( بغداد » الجامعة المستنصرية »> كلية الادارة والاقتصاد ) العددان 
الخامس والسادس » السنة الخامسة » ۱۹۸۱ م . 


عبد الكرے ڪن هاشم السيد » « وحدات التنظم والادارة ٤‏ همتا 
ودورها في رفع مستوى الكفاءة الادارية » الأدارة » جلد ١١‏ » العدد ٠١‏ » 


يوليو › ۰ م . 


عبد الكرم حمد هاشم السك « وصف فيم وحدات التتظم 
والادارة » ٠‏ الادارة » محلد ۱۳ » العدد ۲ ٠‏ | بر » ۱۹۸۰ م . 


_ لطفي راشد » « التغير التنظيمي وخصائصه » » الادارة العامة ( يصدرها 
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معهد الادارة العامة الرياض ) ۰ العدد ۳١‏ مرم ٠٤١۲‏ ه 
نوفمبر » ۱۹۸۱ م . 

ما کنزي ديفي وماکدونيل » عرض وليل محمد عصفور » « كيف 
تجري المقابلة الشخصية » » مكتبة الادارة ( يصدرها معهد الادارة 
العامة الرياض ) » الجحلد الثامن » العدد الأول » حرم » ٠٤١١‏ ه. 

ف ا « وحدات التنظى ولادارة ما ها وما علا » » 
الادارة » العدد الرابع » ابریل » ۱۹۷۲ م . 

مك ضفو > «٠‏ الت الاذارة ٠‏ دراس فة نط تاا ف الدلكة 
العربية السعودية » » الادارة العامة » العدد ٤)١‏ » رجب ٠٤١٤‏ هه 
ابریل »› 4۸٤‏ م۰ 

محمد عصفور » « المستشار الاأداري » › الادارة العامة ( يصدرها معهد 
الادارة العامة س الرياض ) » العدد ۲٦‏ » شعبان ٠٤٠١‏ ه» يوليو 
۰ م . ) 

محمد عصفور » تقرير عن وحدات التنظم والادارة في المملكة العريية 
السعودية » ( غير مطبوع ) » الرياض » معهد الادارة العامة » ١٤٠١۳‏ هھ . 
محمد عصفور » « كيفية تبسيط الاجراءات في إدارة الأؤراق ححلة 
الادارة العامة ( يصدرها معهد الادارة العامة س الرياض ) » ذو الحجة 
۰ هھ » دیسمیر ۱۹۷۰ م : 
وزارة التجارة في المملكة العربية السعودية » دليل مكاتب المهن الحرة 
المرحص ها حتى ناية عام ٠٠٠١‏ ه» الرياض : وزارة التجارة ‏ 
f‏ 

وزارة التجارة في المملكة العربية السعودية > سجل مكاتب الاستشارات 
الادارية والتنظم . 3 
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